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STRUCTURE DU MODULE
 

LA COMMUNICATION INTERPERSONNELLE ET INTER-GROUPES
 

1. UN MODELE DE COMMUNICATION
 

2. L'ANIMATION DU GROUPE
 

3. OBSTACLES AUX COMMUNiCATIONS INTERPERSONNELLES
 

4. LES REUNIONS
 

S. FONCTIONNEMENT DU GROUPE DISCUSSION
 

OBJECTIFS DE LA FOFC4ATION
 

A la fin de ce module, le participant devra §tre
 

capable de developper un module de communication, le
 

processus et les techniques d'animation de groupr tout
 

en identifiant les obstacles A la conimuni;ation inter­

personnelle. Il sera 6galement A m~me d'analyser une
 

r~unioa et de connaltre les r~gles de base pour leur
 

r~ussite.
 



LA COMUNICATION INTER-PERSONNELLE ET INTER-GROUPES
 

Pour bien gerer les ressources humaines, une bonne com­

munication doit necessairement exister. Elle doit etre entendue
 

dans le sens du processus d'6change des informations, des id~es,
 

des sentiments et des attitudes parmi les membres d'une organi­

sation, ceci afin de canaliser les activit6s vers des objectifs
 

communs. Le concept le plus important que l'on retrouve dans la
 

communication est celui de l'information.
 

Le dirigeant d'une organisation doit etre en mesure de
 

r6aliser l'importance de la communication dans son organisation
 

car celle-ci est ' la base de tout bon management et surtout
 

d'une prise de decision efficace. Puisqu'il y a un module sur
 

le traitement des informations (donnees) et les syst~mes d'in­

formation aux fins du management, nous presentons dans cette
 

section certains 'lements de la communication que le module sur
 

l'information n'aborde que superficiellement. Il s'agit de la
 

communication inter-personnelle et surtout de l'animation de
 

groupe et des obstacles A cette communication.
 

1. UN MODELE DE COMMUNICATION
 

Toute activit6 qu'un dirigeant accomplit, qu'il s'agisse
 

de la motivation ou du ccntr~le des subordonnes, tourne autour
 

de la communication. Un dirigeant ne fait que communiquer.
 

Selon les auteurs qui ont 6tudi6 la gestion des organisations,
 

le dirigeant utilise 60 A 90 pour cent de son temps a communi­

quer avec les autres. Cette communication implique ltutilisation
 

d'un simple module que Warren Weaver et Claude Shannon pr6sen­

taient sout la forme qui suit
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REFLECTION TRANSMISSION / COMPREHENSION
 

0 0
 
(DI 

PERCEPTION
 

CODAGE DECODAGE
 

MODELE DE COMMUNICATION CYBERNETIQUE
 

Tout message A communiquer peut etre transmis sous forme
 

de gestes, de discours, de mots ecrits, d'images ou de symboles
 

et meme de silence. Le dirigeant accomplit cette activit6 de
 

communication dans son interaction sociale avec ses subordonn~s.
 

Et, puisqu'une organisation est constitute d'hommes, la grande
 

partie de la communication se fait entre deux ou plusieurs per­

sonnes. I1 s'agit donc d'une communication inter-personnelle
 

dans laquelle le dirigeant agit en tant qu'animateur. L'un des
 

aspects d'animation qui nous concerne dans cette section est
 

celle de la conduite efficace des r~unions.
 

Des exercices de communications interindividuelles, de
 

communications entre groupes, de prise de decision en groupe
 

seront faits dans cette section. Ici donc, nous pr6senterons
 

davantage quelques id6es sur la conduite des r6unions.
 

Nous commengons cependant par un test de style individuel
 

de communication.
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QUESTIONNAIRE INDIVIDUEL
 

SUR LA COMMUNICATION
 

Les recherches psychologiques sur la communication (1)
 

montrent qu'une bonne communication avec autrui semble d6termin6e
 

par cinq caract6ristiques personnelles de base : (1) la confiance
 

en soi, la facteur le plus important; (2) la capacite d'6coute ;
 

(3) la clart6 d'expression avec laquelle beaucoup de personnes
 

ont des difficultes ; (4) l'expression de ses Smotions et sen­

timents et, en particulier, de sa colhre et de son agressivite ;
 

et (5) la capacite de parler de soi-m~me franchement et de se
 

r6veler aux autres.
 

Un certain nombre de recherches sur la communication ont
 

6t6 faites dans les domaines specialis6s, tels que : les rela­

tions hommes-femmes dans le couple, les relations parents-enfants,
 

ia therapie de groupe, les communications interpersonnelles dans
 

les petits groupes. Ce questionnaire est le fruit de ces re­

cherches.
 

Le Questionnaire Individuel sur la Communication (QIC) est
 

applicable A un large 6ventail de situations sociales. Son but
 

est de mesurer un certain nombre de tendances generales de base.
 

Ii peut §tre utilis6 dans une relation de conseil ou comme outil
 

supplementaire lors d'une s6lection, ou comme outil p6dagogique
 

lors d'une formation.
 

Le Questionnaire analyse le processus de communication en
 

tant qu'un des 6l6ments de toute interaction sociale ; il n'est
 

pas centre sur le contenu de la communication, sur ce qui se
 

dit et sa signification, mais sur le style de communication, la
 

fagon d'etre, de se comporter lors de la relation de communication.
 

(1)Par comnunication, il faut entendre ici, non seulement la trans­
mission d'un message, mais aussi la relation affective qui s'6tablit entre
 
deux personnes par-dela les mots echang6s.
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Les questions choisies ont 6t retenues apras une synth~se
 

des recherches effectu6es dans ce domaine et A partir de l'ex­
p6riece porsonnolle do l'auuLur da's la m1s uu pulL do cc typo 

de questionnaire. Elles peuvent naturellement etre adaptees au
 

contexte particulier de l'utilisateur.
 

Ce questionnaire vous offre la possibilit defaire une etude
 

objective de votre style de communication interpersonnelle. Il
 
vous aidera A mieux comprendre comment vous vous presentez aux
 
autres et comment vous utilisez votre personnalit6 dans vos rap­

ports quotidiens avec les personnes de votre entourage.
 

INSTRUCTIONS
 

- Les questions se rapportent aux personnes de votre entourage,
 
autres que celles de votre famille.
 

- Repondez A chacune de ces questions le plus rapidement et spon­
tanement possible, et en fonction de ce que vous ressentez "sur
 
le moment" (et pas la semaine derni~re ou ce que vous ressentez
 

d'habitude).
 

- Ne consultez personne pour remplir le questionnaire et soyez le
 

plus sincere possible. Les r~ponses que vous donnerez n'auront
 

aucune valeur si elles ne refl~tent pas vos sentiments v~ritables.
 
Et rappelez-vous que les r6ponses A ce questionnaire sont confi­

dentielles.
 

- Exemple : Mettez une croix dans la colonne qui correspond le
 

*mieux A votre cas personnel 
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OUI NON QUEL UE­
(Habituel- (Rarement) FOIS 

lement 

10. 	 Dans la conversation, avez-vous 
tendance A parler plus que votre 
interlocuteur ? 

o La colonne OUI est A utiliser lorsque la r6ponse correspond
 

A ce qui arrive 'la plupart du temps" ou "habituellement". 

La colonne NON, lorsque la r~ponse arrive "rarement" ou 

"jamais". La colonne QUELQUEFOIS sera utilis6e lorsque vous 

ne pouvez vraiwent pas r~pondre par OUI ou par NON. Utilisez 

cette colonne le moins souvent possible. 

o Lisez attentivement chacune des questions. Si les alternatives 

propos6es ne correspondent pas exactemcnt 9 votre r6ponse,
 

choisissez celle qui s'en rapproche le plus. Rappelez-vous
 

qu'il n'y a pas de "bonnes" ou de "mauvaises" r6ponses aux
 

questions.
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1. Est-ce que dans la conversation les
 
mots que vous dites sont toujours
 
ceux 	que vous auriez voulu employer ? 

2. Lorsque 'on vous pose une question
 
qui n'est pas claire, est-ce que
 
vous demnandez A la personne de
 
clarifier ce qu'elle veut dire ?
 

3. Lorsque vous expliquez quelque chose, 
est-ce que vos interlocuteurs ont 
tendance A vous souffler les mots ? 

4. Dans la conversation, est-ce que­
vous supposez que votre interlo­
cuteur est au courant de ce que
 
vous voulez dire, sans lui expli­
quer ce que vous voulez vraiment
 
dire ?
 

S. Est-ce qu'il vous arrive de
 
demander A votre interlocuteur
 
quel est son sentiment sur des
 
points que vous exposez ?
 

6. Est-ce qu'il est difficile pour
 
vous d'entrer en contact avec
 
les autres ?
 

7. Dans la conversation avec une
 
personne, parlez-vous de sujets
 
qui int~ressent les deux A la
 
fois ?
 

8. Est-ce qu'il vous est difficile
 
d'exprimer vos idles lorsqu'elles
 
sont diff6rentes de celles de
 
votre entourage ?
 

9. Dans la conversation, essayez­
vous de vous mettre A la place
 
de votre interlocuter ?
 

10. 	 Dans la conversation, avez-vous
 
tendance A parler plus que votre
 
interlocuteur ?
 

11. 	 Etes-vous conscient que le ton de
 
votre voix peut avoir un effet sur
 
vos interlocuteurs.
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lement) 
(Rarement) FOIS 



OUI NON QUELQUE­
(Habituel- (Rarement) FOIS 

lement) 

12. 	 Est-ce que vous vous retenez de 
dire des choses qui ne feraient
 
que blesser l'autre et envenimer
 
la situation ? 

13. 	 Est-il difficile d'accepter les 
critiques des autres ? 

14. 	 Lorsque quelqu'un vous a bless6,
 
discutez-vous de la chose avec
 
cette 	personne ? 

15. 	 Est-ce que vous vous excusez
 
apras-coup aupr~s d'une personne 
que vous avez pu blesser ?
 

16. 	 Est-ce que cela vous contrarie
 
"beaucoup" lorsque quelqu'un
 
n'est pas d'accord avec vous ?
 

17. 	 Lorsque vous etes en colre apr~s
 
quelqu'un, avez-vous du mal A
 
penser clairement ?
 

18. 	 Avez-vous tendance A ne pas con­
tredire les autres parce que vous 
craignez qu'ils ne se mettent en 
col~re ? 

19. 	 Lorsqu'un probl~me survient entre 
une personne et vous-meme, pouvez­
vous en discuter sans vous mettre 
en colre ?
 

20. 	 Etes-vous satisfait de la fagon 
dont vous r6solvez les differences 
qui peuvent exister entre vous et 
les autres ? 

21. 	 Lorsque quelqu'un vous irrite, est­
ce qu'il vous arrive de l'viter et 
de le bouder sur une longue p6riode ? 

22. 	 Est-ce que vous vous sentez mal d"
 
l'aise lorsque l'on vous fait un
 
compliment ?
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OUI 
(Habituel-

lement) 

NON 
(Rarement) 

QUELQU-
FOIS 

23. En ragle g6n6rale, faites-vous 
plut6t confiance aux autres ? 

24. Avez-vous des difficult6s A faire 
des compliments aux autres ? 

25. Essayez-vous d~lib~r6ment de cacher 
aux autres les fautes que vous avez 
faites ? 

26. Est-ce que vous vous souciez que 
les autres vous comprennent mieux 
en exprimant vos pens~es, vos sen­
timents et vos convictions ? 

27. Avez-vous des difficult~s A vous 
confier et A faire des confidences 
aux autres ? 

28. Avez-vous tendance a faire d|vier 
la conversion lorsque le sujet
touche vos sentiments personnels ? 

29. Dans la conversation, laissez-vous 
l'autre personne finir de parler 
avant de r~agir A ce qu'elle dit ? 

30. Dans la conversation avec les 
autres, est-ce que vous vous sur­
prenez A ne pas prater attention 
Ace qui se dit ? 

31. Lorsque quelqu'un vous parle, 
essayez-vous d'&couter afin de saisir 
ce qu'il veut dire ? 

32. Les autres semblent-ils 6couter 
lorsque vous parlez ? 

33. Dans une discussion, vous est-il 
difficile de considerer les choses 
du point de vue de votre interlo­
cuteur ? 

34. Est-ce que vous faites des Lois 
semblant d'6couter les autres ? 
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35. 	 Dans une conversation, pouvez-vous
 
faire la difference entre les pa­
roles qu'une personne est en train 
de prononcer et les sentiments 
sous-jacents qu'elle peut 6prouver ? 

36. 	 Lorsque vous parlez aux autres, 8tes­
vous 	conscient des r6actions qu'ils
 
peuvent avoir A ce que vous ftes en
 
train de dire ?
 

37. 	 Avez-vous l'impression que les autres 
aimeraient que vous soyez different 
de ce que vous ates ? 

38. 	 Les autres ccmprennent-ils vos 
sentiments ? 

39. 	 Les autres vous font-ils la remarque
 
que vous semblez toujours Etre sr
 
d'avoir raison ?
 

40. 	 Admettez-vous vos torts lorsque vous
 
savez que c'est vrai ?
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GRILLE DE NOTATION
 

Pour avoir le score obtenu au Questionnaire, chacun fera un c- 7e 
autour de la note attribute A sa r~ponse pour chacune des quarante questions. 
La some totale de ces notes constituera ce score. 

QUESTION NO. OUI NON QUELQUTEFOIS QUESTION NO. OUI NON QUELQUEFOIS 

1 3 0 2 21 0 3 1 

2 3 0 2 22 0 3 1 

5 0 3 1 23 3 0 2 

4 0 3 1 24 0 3 1 

5 3 0 2 25. 0 3 1 

6 0 3 1 26 3 0 2 

7 3 0 2 27 0 3 1 

8 0 3 1 28 0 3 1 

9 3 0 2 29 3 0 2 

10 0 3 1 30 0 3 1 

11 3 0 2 31 3 0 2 

12 3 0 2 32 3 0 2 

13 0 3 1 33 0 3 1 

14 3 0 2 34 0 3 1 

is 3 0 2 35 3 0 2 

16 0 3 1 36 3 0 2 

17 0 3 1 37 0 3 1 

18 0 3 1 .4 3 0 2 

19 3 0 2 39 0 3 1 

20 3 0 2 40 3 0 2 

Explications : voir l'animateur.
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2. L'ANIMATION DU GROUPE
 

Les discussion de groupe ou les r6unions de travail
 

constituent des occasions durant lesquelles le dirigeant
 

6change et communique des id6es, des ordres, etc... au per­

sonnel ou A ses representants. Ceci ne facilite pas la commu­

nication de haut en bas ni celle de bas en haut. Comme le
 

montre Roger Mucchielli dans le texte ci-apr~s, le dirigeant
 

agit en tant qu'animateur pour faire participer les membres
 

du groupe et ainsi permettre une interaction sociale entre le
 

dirigeant et les membres d'une part, et entre les membres eux­

m~mes d'autre part. Cette communication est influencee par plu­

sieurs elements dont 1'un des plus importants est la perception.
 

Voici quelques exercices qui illustrent la notion de perception
 

et son impact sur la communication.
 

LA PERCEPTION DANS LA COMMUNICATION
 

Repr6.sentation Observation Interpretation 

Cadre de ref~rence
 
Experience ext~rieure
 
Attitude
 
Orientation
 
Niveau de d6veloppement
 
Etc...
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MODELE DE LA COMMUNICATION INTER-PERSONNELLE
 

Envirorement
 

LOCUTEUR RECEPTEUR
 

ITransmission
-- Codae ~ Dodage~ 

sFeedback =Rtroaction
 

IMPACT D'UNE COMMUNICATION INEFFICACE
 

Systeme
 

Rela ion interpersonnelle
 

Environnement Performance 
Directeur ambiguite - Cadre 

conflit / 

ttitu-e/estime 
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LA FENETRE DE JOHARI 

... DE MOI-MENME 

Connu Inconnu
 

Zone de libre Zone 
0 
oexpression aveugle 

(ouverte) 

Zone Zone
 

secrete inconsciente
 

(cach~e)
 

0 
0 
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LA FENETRE DE JOHARI
 

Les circonstances du feedback
 

L 'ETENDUE
 
0 UVE RT E 

Les circonstances de la r~v6lation
 

I. 'ETENDUE 
OUVERTE
 

Le feedback et la r6v~lation r~unis
 

cr6ent de bonnes communications
 

L 'ETENDUE 

OUVE RTE 
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JOHARI (1)INTERPRETATION DE LA FENETRE DE 

Que signifie atre ouvert ou entretenir des rapports ouverts ? La
 
Fenetre de Johari (Johari Window) repr~sente, grace A un tableau, une
 
fagon de consid6rer 1'ouverture personnelle et 1'ouverture A l'gard
 
d'autres personnes.
 

La fenetre repr6sente la personne toute enti~re.
 

La partie "ouverte" comprend cette portion faite de comportements,
 
de sentiments et d'intelligence que vous partagez A volont6 avec d'autres
 
personnes. Avec une nouvelle relation que vous formez, vous avez tendance
 
A r~duire cette partie. Ce que vous partagez avec une nouvelle connaissance
 
est largement d~termine par les conventions sociales et se limite a des
 
faits qui, de toute facon, sont d6jA connus du public. Avec la croissance
 
de la connaissance l'un de l'autre et de la con-Fiance mutuelle, s'accroit
 
votre d~sir de partager ; votre partie ouverte s'accrolt dans les m~mes
 
proportions.
 

La partie "aveugle" comprend ces comportements dont vous ne vous 
rendez pas compte, mais qui peuvent 6tre connus d'une autre personne. 
"Que Dieu nous donne le don de nous voir nous-mgmes tels que les autres 
nous voient." On se rend compte de sa partie aveugle grace A la retro­
information. 

La partie "cach~e" comprend des pensees et des sentiments qui n'ont
 
pas encore 't r6v6ls aux autres dans son comportement. On partage sa
 
partie cach~e avec d'autres en se revelant progressivement A eux.
 

(1)Repris de Life Work Planning, Copyright by Arthur G. Kirn, 1971.
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La partie "inconnue" est celle que vous connaissiez A un moment mais
 
que vous avez oubliee par la suite, ou celle que vous n'avez pas encore
 
decouverte. Ce qui vous aide A d6couvrir votre partie inconnue c'est l'ex­
p6rimentation et le jeu. Les petits enfants sont des experts dans la d6cou­
verte d'eux-memes parce qu'ils sont des specialistes de jeux. Avec l'age,
 
les §tre humains tendent ' perdre leur aptitude A jouer, A essayer, A ex­
p6rimenter et A s'amuser.
 

•Dans le contexte de la pr6sente etude, 6tre "ouvert" se concentre
 
sur le comportement (paroles et actions) et sur les reactions A ce com­
portement (intelligence et sentiments). Lorsque vous communiquez librement.
 
votre comportement, vos perceptions et vos sentiments A une autre personne,
 
vous 6tes ouvert. Lorsque vous 8tes 6vasif et r6serv6 ou lorsque vous ates
 
sur la defensive et gardez silence A leur propos, vous n'etes pas ouvert.
 

Vous pouvez utiliser la fenetre pour vous regarder vous-meme, pour 
vous aider A voir dans quelle mesure vous etes ouvert, et pour comprendre 
ce qu'implique l'accroissement de l'ouverture. Vous pouvez vous en servir 
egalement pour examiner les differents genres de rapports qui peuvent 
exister, par exemple, les rapports de persorne A personne, les rapports de 
personne A groupe et les rapports de groupe A groupe. 

Vous pouvez supposer par exemple que la fen-tre d~crit le rapport 
entre vous-meme et une autre personne du groupe dans lequel vous travaillez 
maintenant. Les quatre quadrants repr6sentent l'ensemble de la relation. 
Le rapport se d6finit A deux points de vue : le votre et celui de l'autre 
personne. Le quadrant de la fen~tre d6crivant ce que vous partagez r~elle­
ment dans votre rapport represente la partie "ouverte". Votre relation 
croft et surpasse son 6tat actuel lorsque tous les deux vous prc'dez A 
travers les parties "aveugle", "cachee" tt "inconnue", et lorsque vous 
devenez plus ouverts A vous-memes et mutuellement. Dans ce tableau, la 
ligne bris~e montre la croissance potentielle de l'ouverture. 

L'6largissement de la partie ouverte grace A la reduction des par­
ties cach6e, aveugle et inconnue comporte toujours des risques. Ces ris­
ques vous touchent vous-meme et touchent votre partenaire, parce que les 
questions suivantes surgissent : Le heurterez-vous ? L' nerverez-vous ? 
Vous rej~tera-t-il ? Que pensera-t-il de vous ? Que d6couvrirez-vous sur 
vous-m~me ? Le risque, la peine et la crainte qui accompagnent toujours le 
fait d'etre ouvert peuvent constituer un handicap s6rieux ' ladite ouver­
ture. D'autres questions viennent egalement 9 l'esprit, par exemple : est-ce 
que §a vaut la peine d'@tre ouvert ? Dans quelle mesure ? (uand l'ouverture 
est-elle constructive ?
 

Lorsque l'on se preoccupe des points 6numeres ci-apres, on accrolt 
la chance d'avoir une ouverture qui promeut les rapports plutot que de les 
handicaper : 

1. I1 faut qu'il y ait une bonne justification de l'ouverture. L'ouverture
 
doit se justifier pour d'autres raisons que pour elle-m~me. Vous §tes
 

1-16
 



ouvert parce que vous vous pr~occupez suffisamment d'une relation qui
 
en vaut la peine. Si votre compassion ne transpire pas dans votre ef­
fort A§tre ouvert, il y a risque qu'on vous trouve opportuniste,
 
profiteur, menagant, agressif ou meme hostile.
 

2. L'ouverture n'est pas une valeur absolue. Elle n'est pas toujours
 
possible A atteindre ; elle n'est m~me pas toujours souhaitable. Elle
 
doit etre testee par la sensibi.lit6 que 'on t~moigne Al' gard de son
 
partenaire. Elle doit satisfaire non seulement vos propres besoins mais
 
egalement ceux de votre partenaire.
 

3. L'ouverture signifie accepter de prendre des risque parce que la pos­
sibilit6 de rejet, de colhre, de nouvelles d6couvertes inquietantes
 
et de frustration subsiste toujours. Iiest important de se rappeler
 
que, lorsque vous prenez le risque d'inaugurer l'ouverture, votre par­
tenaire qui r6ciproque court peut 8tre un risque plus grand encore. Ii
 
dispose cependant de plus de possibilit6s d'actions car ilpeut vous
 
6viter, ilpeut s'enfuir, ilpeut etre sur la defensive, attaquer ou
 
garder silence. Lorsque vous vous ouvrez A lui, ilpeut toujours se
 
d6sister. S'il accepte votre ouverture, vous vous retrouvez alors tous
 
les deux engages.
 

4. Il faut remarquer qu'ouverture signifie partage et qu'il n'est pas
 
possible d'imposer l'ouverture A une autre personne. Le Dartenaire
 
doit librement accepter de s'ouvrir Avous. Sans cela, l'ouverture
 
devient une imposition.
 

5. Etre sur la defensive n'est pas toujours une mauvaise chose. Parfois,
 
ilnous faut etre sur la d6fensive. Le fait d'etre ouvert ne constitue
 
nullement une raison de d6garnir quelqu'un d'autre de ses defenses.
 
L'ouverture doit instaurer une confiance suffisamment grande pour
 
amener l'autre A se sentir A l1'aise et A abandonner ses defenses de
 
son propre gre.
 

6. Ouverture signifie connaissance et acceptation de soi-meme. Cela
 
implique que l'on soit responsable de ses pens6es, de ses sentiments
 
et de son comportement ; cela signifie 6galement assumer la responsa­
bilit6 de changer ou de ne pas changer.,
 

7. Ouverture signifie consid6rer les pens~es, les sentiments et le compor­
tement des autres comme une r~alit6 et accepter que le partenaire en
 
soit non seulement responsable mais 6galement que la responsabilit6 de
 
les changer ou de les maintenir lui incombe.
 

8. Le but de l'ouverture n'est pas de changer le partenaire ;ilvise
 
plut8t A partager la faqon de comprendre vos rapports. L'ouverture vous
 
aide A interpreter les intentions, le comportement et les actions mu­
tuels. Cette conscience mutuelle (que vous avez l'un de l'autre) devrait
 
conduire Ade nouvelles fagons de se comporter. Chaque partenaire
 
devrait lui-m~me choisir les nouvelles fagons d'agir de m~me que les
 
changements requis par 1'ouverture.
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9. Etre ouvert ne veut pas dire se devoiler totalement. La revelation de
 
tous les details secrets de sa vie passee peut etre un mecanisme de
 
d6fense cherchant A 6viter d'aborder le comportement, les pensees et
 
les sentiments du "moment".
 

10. II existe un certain nombrx de moyens de communication simples qui
 
peuvent aider A devenir pL's ouvert. On peut acqu8rir ces aptitudes si
 
on y fait attention et si on les pratique.
 

D'habitude, il est plus indique ...
 

...de distinguer entre comportement et sentiments.
 

Ii n'est pas indiqu6 de dire :
 
Mais il est plus indiqu6 de dire : 	"Ce que tu as dit (ton comportement) 

m'a beaucoup fa-ch6 (les sentiments que 
j '@prouve en reaction). 

En 6tant aussi explicite quant au genre de comportement de votre par­
tenaire contre lequel vous r6agissez, de meme qu'en lui indiquant la
 
natu'-e de votre reaction, vous lui donnez la possibilit6 de vous com­
prendre, de se comprendre lui-m~me ou de faire les deux. C'est une r6­
ponse ouverte (honn~te) et non contraignante, et elle fournit au par­
tenaire une information claire sur vous-m~me et sur lui. Elle vous
 
encourage tous les deux A analyser et A comprendre votre interaction.
 

... si nos paroles decrivent plutot que jugent notre partenaire
 

Ii n'est pas indiqu6 de dire :"ru es si grossier".
 
Il est plus indique de dire :"Je n'avais pas fini de parler lorsque
 

tu m'as interrompu".
 

...si les paroles sont sp~cifiques plut-t que g~n~rales
 

Ii n'est pas indiqu6 de dire "Tu 	ne fais jamais attention oti tu vas".
 
Ii est plus indiqu6 de dire "Tu m'as heurt6 au bras".
 

...de distinguer entre pens6es et 	sentiments
 

"Je pense que c'est une excellente 	id~e, mais elle m'inqui~te 6norm~ment".
 

...de laisser le partenaire tirer 	ses propres conclusions
 

Ii n'est pas indique de dire 'Tu demeureras toujours le bras droit de
 
maman, n'est-ce pas ?"
 

Il est plus indiqu6 de dire :"La cour est magnifique et j'en suis ravi".
 

d'utiliser ses propres mots pour rendre l'idee du partenaire en vue
 
de d~terminer si on a bien compris ce qu'il a voulu dire. Ceci s'appelle
 
utiliser la periphrase.
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... si nos termes sontrelatifs plutft qu'absolus 

I1 n'est pas indique de dire "Mon cher, es-tu fou ?" 

I1 est plus indiqu6 de dire : T u sembles reagir avec force, serais-tu 
fach6 ?" 

Le fait d'atre circonspect vous am~nera souvent A 6tudier votre fagon
 
de percevoir votre partenaire. Ii vaut mieux de dire, sans porter de
 
jugement, ce que vous croyez atre les sentiments du partenaire et de
 
lui demander s'il en est vrainent ainsi. Cette procedure est importante
 
parce que, souvent, le comportement cache les sentiments que l'on
 
6prouve r~ellement.
 

... si nos paroles d6crivent nos sentiments de fagon directe plut6t
 
qu'indirecte. Nous disposons de nombreux moyens d'exprimer indirectement
 
ce que nous ressentons. Ces moyens d6tourn6s embrouillent les autres
 
parce qu'ils se concentrent sur autre chose (d'habitude l'autre personne)
 
et tendent A voiler ce que nous voulons r6ellement dire. Certains de ces 
moyens indirects d'exprimer nos sentiments sont : 

Des g6n6ralisations : ITu ne fais que me harceler" ('Tu es une menace
 
pour 	moi") 

Des 6pithtes : "Fu es idiot" ("Je suis fache contre toi") 
Des accusations :"Tu prends plaisir A embarrasser les autres "(Ce que 

tu viens de dire me blesse") 
Des jugements sous forme 

d'6loges "Tu es formidable" (Tu m'es vraiment sympathique") 
de blames 'Tu es bete" ("Je d6teste ce que tu viens de 

faire") 
Des questions : "Est-ce prudent de conduire si vite ?" ("J'ai peur de 

rouler A cette allure") 
Du sarcasme :"Qui a besoin d'un ami comme toi ?" ("Ce que tu as fais 

ne m'aide nullement") 
Des ordres "Tais-toi" ("Ma colhre est telle que je ne puis reflechir") 
Du silence ... qui peut signifier beaucoup de choses. 

11. 	 Fournir de l'information et en recevoir en retour jouent un grand rOle
 
lorsque l'on veut §tre ouvert. La r6tro-information aide A voir l'im­
pact que ce que l'on dit ou fait produit sur le partenaire. La retro­
information relative A votre comportement et la fagon dont on vous com­
prend peuvent vous aider A adopter d'autres fagons de vous comporter.
 
Lorsqu'elle n'est pas donn~e de faqon positive, l'information peut sim­
plement inciter A la d6fensive ou &tre destructive.
 

La retro-information sera constructive si
 

on la demande plutOt que ne l'exige.
 
elle est bien A propos. La retro-information est le plus utile
 
lorsque l'information suit inm&iatement le comportement en question.
 
Ii est cependant indiqu6 d'attendre lorsque le partenaire est fach6,
 
trouble', enerve ou r6ticent, ou lorsqu'il n'est pas dispose A 6couter.
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on ne la garde pas en vue de la deverser toute brusquement.
 
D'habitude, cette fagon de faire conduit A une accumulation de sen­
timents difficiles A extriquer du message.
 
on la trie en vue d'une communication juste et claire.
 
on 1 ' value en termes de la mani~re dont les autres la pergoivent.
 
elle est destinee a servir le partenaire. Elle est destin~e A
 
1'interlocuteur plut^t qu'A celui qui renvoie 1'information.
 
elle est sp~cifique plut-t que g6n6rale. Les copies exactes des
 
phrases et des comportements sont les plus indiquees.
 
elle laisse A l'interlocuteur la liberte d'en faire ce qu'il veut,
 
de changer ou de ne pas changer son comportement.
 
elle decrit simplement le comportement du partenaire et son impact
 
sur les'autres, sans porter de jugement sur la personnalit6.
 

.. 	 elle est donn6e dans une atmosphere de confiance qui exprime des 
sentiments de sollicitude et d'aide. 
elle met l'accent sur des choses que le partenaire peut changer. 

.. 	 la r6tro-information positive pr6cede la n6gative. 
on la regoit de fagon non defensive. Une r~gle simple consiste A 
ne demander que des eclaircissements lors de la r6tro-information. 
le partenaire a l'occasion de dire ce qu'il pense de l'information 
apr~s qu'elle lui soit toute parvenue. Ceci peut aider A mieux 
comprendre pourquoi le partenaire se comporte come il le fait. 
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STRUCTURE ET COMMUNICATION
 

La structure de l'organisation joue
 

sur le processus des communications 
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Perceptions
 

Infrastructure
 

Disponibilit6
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RESEAUX DE COMMUNICATION
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La participation,
 

facteur essentiei de fdcondit6 des r6unions (1)
 

La participation active des membres du groupe dipend, 4 des degrds
variables, de 5 groupes de conditions: 

- les conditions de nombre; 
- Iedegr6 de a maturit 3. du groupe, auquel est lid le degrd de 

richesse des dchanges ; 
- les conditions matdrieles proprerneat dites; 
- le moral du groupe; 
- ]a qualitd de la conduite de la r6anion par son premsaent ou son 

animateur. 

X LE NOMBR. 

Les recherches expdrimentales modernes sur les groupes ont prcuv6
qu'un optimum d'dchanges et. de relations est atteint pour un nombre­
allant de 5 h.10. 

Le groupe de 5 h 10 membres serait pour ainsi dire la cellule-socio­
logique de base qui serait doude des propridt~s de tout groupe (existence 
comme groupe et par IA diffdrent de la somme des personnes qui le 
composent, dynamisme propre, inter-relations des membres) tout en 
ayant la possibilit- de rdalls_-r l'unitd, de rdgler et de traiter ses 
difficultds internes et de afonctionner, au niveau de la rdflexion en 
commun, de la mani~re la plus rapide et la plus efficace, s'i'l est bien 
a conduit ,. 

On mesure l'intdr~t considerable de cette dicouvert- qui eut lieu 
historiquement vers 1935 et A laquelle sont attac-,. les noms de 
LEwiN et de MoRF~o. 

(1) Source : Roger Mucchielli, La Conduite des R6unions,
 
Librairies Techniques (Entreprise Moderne d'Edition : Paris,
 
1975).
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0 Pourquoi de 5 a 10 ? Les expdriences ant prouvd que: 
- Le groupe de 3 ou 4 membres est pauvre comme rdalitd sociale.

Les relations qui s'dtablissent ddpendent grandement des per. 
sonnes et de leur influence individuelle sur chacune des autres. 
Le. groupe comxe tel n'existe pas en face de chaque mrnembre. 

- Le groupe supdrieur h 10 membres tend b se fractionner en sous­
groupes. Cette tendance peut etre combattue lorsque le chiffre 
atteint 10 1 12, mais devient de plus en plus forte. La structu­
ration autoritaire ou formelle parait alors ndcessaire, pour dviter 
'dmiettement, mais elle supprime le groupe comme rdalitd 

crdatrice. 
- Entre 5 	h 10 membres (avec un optimum de 6 b 8 participants,

I'animateur 6tant en plus) il y a le meilleur 6quilibre possible 
entre le dynamisme du groupe, le temps de production et Ia 
richesse de cette production. 

* En applicationimmddiate, on peut prdvoir d'une part Ia relative 
pauvretd des groupes de 3 ou 4 membres en ce qui concerne le dyna­
misme... et d'autre part la relative stdrilitd des groupes de plus de 
10 personnes lorsqu'l s'agit de groupes de rdflexion, car Us deviennent 
lourds, lents, ou se fractionnent spontandment. 

Entre ces deux extremes, daus lesquels sombre dgalement la valeur. 
crdatrice du groupe, les groupes restreints apparaissent comme ddtenant 
un potentiel remarquable. 

* LE DEGfl DE - MATURITff DU GROUPE. 

L'dtude 	des phdom~nes lids au degrd de maturitd du groupe fait
partic de la Dynamzque des Groupes (cf. fascicule spdcial). Elle nous 
intdresse ici darns =amesure otL la participationest dtroitement relative au 
degrd de maturitd. 

* Les dtapes du ddveloppement aftectif d'un groupe. Une rdunion
de personnes adultes, pouvant individuellement prdtendre etre 1mfi~esa 
sur le plan affectif, ne constitue pas automatiquement tn groupe objectif 
et affectivement mCr. 

Au ddpart meme, il n'y a pas encore de a groupe , proprement dit,
quoiqu'il y ait des personnes sidgeant ensemble. Le groupe se constitue 
et m~irit au cours d'un lent travail interne par drapes. L'dtude des 
groupes expdrimentaux a permis de ddfinir ces dtapes. 

N.S. 	- Les dtapes ci-dessous analysdes peuvent servir de crit&es pour 
w mesurerz le nive' de maturitg d'un groupe donn4 

Etape 1: Etablissement de la sdcuritd dans la situation globale ct 
dans l'itre-en.groupe. 

Avant meme de chercher . connatre ses partenaires, chaque membre 
du groupe doit assurer une sdcuritd fondamentale contre un sentiment
primordial d'insdcuritdproportionnel h l'incertitude de la situation et A 
sa crainte du groupe comme tel. De mrne que le a nouveau a qul
ddbarque dans un groupe est plut6t inhibd et mdfiant, de m~me tous 
les membres d'un groupe ont d'abord h a s'instaUer dans la situation. 
et h dtpasser une prenierc inhibition. 
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Etape 2: Etablssement de la confiance interpersonnelle. 
Ddveloppement de ia relation et des communications dans I. butouvert ou cach6 de se connaitre. Evaluation du degrd de sif'Aritd,

d'authentfcitd des -* autres (par rapport aux 4 masques a sociaux),
necessaire h la confiaace, et permettant la spontan.ith de chacun. 

Etape 3: Diveloppement de la participation,ou tout au moains d'un
degrd et d'une qualit6 de la participation n~cessaire et suffisante pour
le fonctionnement du groupe. Ceci exige: 

1o ]a sdcuriti, la confiance et la spontanAitd, dijk itablies par les
dtapes antdrieures; 

2* une coanaissance et un ajustement de. objectifs personnels
respectifs; 

30 enfin Ia conscience claire de la diffdrence qu'i y a entre la parti­
cipation comme coopdration (travailler ensemble) ct lPaccord verbal, 
meme unaime. 

Etape 4: Structurationautonome du groupe. Le groupe mesure sa marge de libertd et da responsabilitd comme groupe par rapport aux 
structures extdrieure_ et aux contraintes de la situation. II ddfinit lesr6les en son sein par rapport aux aptitudes de ses membras et examine
le probl.ne de sa propre structure interne. 

Etape 5: Auto-rigulation du fonctionnement du groupa. 
A cette dtape le groupe est capable de choisir ses procddures et ses

voles pour atteindre ses objectifs. II est capable de mesurer sa pro.
gression et de rigler lui-nmine ses tensions dventueUes. 

* La participationcroit avec le degrd de maturitd dis groupe. 

A ]a lumi~re des donndes de !a psychologie, nous devons considdrer
le groupe comme un organisme autonome dont nous venons de voir les
stades de croissance. Cette dvolution est absotument inddpendante dudegrd de maturiti individuelle auquel chaque participant, se consid~rant 
isoldment, peut prdtendre. 

Le niveau, l'intensiti et la fdcondit6 des dchanges sont relatifs audegrd de a maturitd o atteint par le groupe comme tel. 
La participation ne commence vraiment qu'A l'dtape 3. La plupart

des comitds, commissions, rdunions de groupe institutionnelles ne
dipassent malheureusement pa-s :',tape 2. Par 1h ces groupes font la 
preuve qu'ils n'existent pas comme groupes,. qu'ils ne sont que lereflet de structures sociales extdrieures au groupe comme tel, inhibant 
son existence autant quo son unitd crdatrice. 

C'est I- participationqui assure la cooperation et les dchanges. et
donc qui f6conde le dynamisme latent du groupe. 

Elle n'existe que lorsque sont ddpassds les probl~mes posds par: 
- la definition des objectifs communs (et de l'iddologie du groupe),

fondement de la volont6 d'etre-lh.:
 
- l'interconnaissance :
 
- la confiance mutuelle (au-delb des masques sociauxl;
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- la communication (inter-comprehenslon des messages dmis, accep .
tation de chacun par chacun): 

- l'ajustement des objectifs ct des attentcs de chacun dans lo 
groupe;
 

- 1'dgaltd de droit des aparticipants a h participer. 
La participation se rdalise pleinement et se mesure par le nombre 

et la valeur des interactions. 

0 La notion d'interaction. 

I* Une interaction est d'abord un dchange entre mernbres du groupe. ou entre un membre et le Ellegroupe entier. suppose unecommunication interpersonnelle.Processus social de base. l'interaction 
est un phdnom~ne vital pour un groupe. S'il n'y a que peu d'dchanges,
avec de longs silences, ou des initiatives qui a tombtnt hLplat xt nesuscitent au,:une rdaction, le groupe trsnest pas c vivant,, au sens 
propre du mot. 

Les interactions peuvent etre vives, bruyantes, nombreuses entredeux membres du groupe, ce qui suffit parfois h emplir le temps d'une 
seance de travail, les autres assistant, muets, au duel oratoire. L'dchangeest riche entre deux individus, mais le groupe est mort, il ,esc Plus que
le public passif d'un duo (ou d'un trio ou de la joute oratoire entre 
deux wtdnors .). 

20 L'interactionest l'unitd de mesure de la partidpation. 
Action-rdaction, intervention.rdponse, a giving to and taking from,


(donner-recevoir), rinteraction devient l'unitd de mesure 
 de la varti.cipation. Augmenter la participation consistera, pour l'animateur, A 
provoquer les interactions. 

Soulignons ddj (nous y reviendrons ci-dessous) que I'opdration
d'intensification des interactions, pour augmenter la participation,
consiste, de la part de 'animateur, non pas h multiplier les petitsdialogues entre chacun des participants et lui-m6me, mais &tintensifier
les dchanges des membres entre eur. 

Animateur 6gocentrique engageant Animateutr efficient, stimulant les
Une succession de dialogues avec interactions et donc la participation

les membres du groupe. des membres du groupe. 
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30 L'interaction a une qualiti diffirente selon les niveaux de 
maturiti du groupe. 

Ele peut servir &des a r~glements de comptes * ou des a opposi­
tions systdmatiques v. Au niveau suffisant de maturit6 (participatio.
dgalitaire et intercompr.hension), die est le levier de l'efficacitd et dr 
la crdativitd du groupe. En effet. elle consiste alors en une -timulation 
de la rdflexion de chacu par les interventions des autres. 

* Valaur des interactions. 

Les interactions reprdsentent la nourriture du grot.. -t.Leur nombre 
exprime la vie du groupe, mais on est souvent tent6 de les dviter dans 1a 
mesure ou lVon confond interaction et tension ndgative. I1 arrive souvent 
que des participants s'i,-riaginent que tout ddsaccord dans le groupe est 
4 craindre et h dviter comme signe indubitable et menaant. d'un conflit. 

11 y a en effet des tensions ndgatives. inhibant le groupe, et les plu.
dangereuses s'expriment par l'absence des dchanges (silences de tension 
ou de conflit latent). Par crainte de la tension sous toutes ses formes 
les participants at les animateurs qui commettent cette confusion, 
recherchent l'accorda tout prix.Par 1h se dveloppe la croyance absurde 
que le travail d'un groupe est uniquement fait de concessions indivi­
duelles. 

L'affrontement des iddes, des opinions, des sentiments, lorsque le 
climat de coopdrationest authentique,est une tension positive ndcessaire 
au progr~s. Cette tension crdatrice s'exprime par la richesse et la posi­
ivit6 des interactions, ceci clans un clixaat de participation dgalitaire 

de tous et de co-responsabilit&. 
Lorsque le groupe est en pleine possession de sa maturitd et de son 

dynamisme, l'interaction aboutit A une dvolution des ildes de chacun 
sous l'effet des iddes des autres, soit dans le sens d'une stimulation, soit 
dans le sens d'une synthase, d'un rdajustement ou d'un accroissement 
d'information immdiatement intdgrde. Le groupe est alors a germi­
natif , (on trouve ensemble des ids nouveUes auxquelles personne
n'avait pensd et qui sont adoptdes par le groupe), ce cui est aux 
antipodes de ce qui se passe dans des groupes dissocies ou sous­
ddveloppds, dans lesquels on ne peut arriver, au mieux, qu'A des a avis 
majoritaires a. 

On comprend donc facilement, h Ia lumire de I'analyse de ces pro­
cessus, que la participationcomma telle, lorsqu'elle est positive, puisse 
avoir un effet sur les personnes (cf. Conclusion). 

N LES CONDITIONS MAURIELLES PROPREMENT DITES. 

fl ne faut pas sous-estimer l'importance, dans la vie du groupe rduni 
en stance, de certains facteurs purement matdriels en apparence, mais 
qui ont un retentissement psychologique. 

* La prdparation de la rdunion: les informations (convocations, 
libelid l'invitation, th~mes prdvus) concernant le but de la rdunion,. 
les indications claires, 4'u ddbut de la rdunion (et danndes par le rs­
ponsable), sur la maFi re dont il congoit et jouera son r6le,.- favorisent 
le travail ultdrieur. 
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* Lanibiance: la tranquiUit6, rabsence de perturbations ou dopressions venant de rextdrieur, le confort suffisant, sont des facteur
positifs (ct inversement). 

* La durde:]a durde varie avec Ic genre de rdunion. Pour un groupe
de travail, le temps normal est de 2 h 30 A3 heures. 

0 La disposition spatiale joue un grand r6le. Elle facilite ou rendimpossibles les communications et les interactions. I est attristant de 
constater que dans beaucoup de rdunions de comitds, on trouve lestables carrdes, rectangulaires, en U, en T,_ alors que seules Ics tablesronde.s ou ovales (ou la disposition en cercle) favorisent les interactions.Une table spdciale.(table sociomdtrique) a dtd dessinde'comme dminem­ment facilitante de ce -point de vue (ovale oil ]a largeur est les septdouzi mes de la longueur et ohi l'une des i pointes a est coupd6 pour
marquer la place du conducteur, le nombre de places pour les parti.
cipants dtant de 12 maximum) (cf. fig. page 52). 

X LE a MORAL a DU GROUPL 

Ua certain nombre do facteurs N ranger dans cette cathgoric fontpartie aussi des facteurs relatifs au degrd do maturiti du groupe. Eneffet, le a moral a du groupe vanie selon les dtapes de sa croissance.
Trois facteurs suppldmentaires doivent ici etre mentionnds: 

* Influence de ta situationextdrieure au groupe. Une rdunion patro.nale assidgde par les grdvistes,... une Assembldn rdunie pendant que kaRdvolurion s'dtend,... un Comitd convoqud dans lurgence d'une ddcisiongrave,... ou simplement un groupe qui ddlib6re au centre d'un public
d'observateurs disposds autour de lui,.. autant d'exemples de situation
de pression pesant sur le moral du groupe. 

D'autre part les membres, individuellement, peuvent atre (ou soconsiddrer comme) les porte-parole ou les dmissaires de groupes extd.rieurs auxquels ils auront A rendre des comptes. Ceci crde autant degroupes de pression qui interviennent imisiblement sur les attitudes,sur la participation et sur le moral de l'ensemble. 

* Influence du passi du groupe. Dans un groupe qui se rdunitplusieurs fois, les sdances antdrieures et ce qui s'y est passd pisent sur lemoral prdsent. Des sdances rdguli~res oit l'on a, non moins r guli~rement,constatd l'snarchie, le pidtinement, rennui mortel, l'improductivitd, etc,conditionnent le moral des membres d'une nouvelle sdance. 
0 Influence de l'image de 'avenir. e groupe a ou n'a pas un aveniret cela compte dans Ia sdance. Du meme genre est I'idde que l'on se faitdes a suites a. Une commission qui a de bonnes raisons de supposerqu'aucune a suite * ne sera donnde h son rapport, h ses ddcisions, h sespropositions,.., a un i moral s plut6t bas, dans ia mesure oii cela signifieson inutilltd, voire son inexistence. De ce point de vue, le compte rendud'une rdunion, le rapport de synth&se, qui reprdsentent une a suite.immidiate. ont un effet favorable sur les membres du groupe. L'absencede cette Ktrace * dldmentaire du travail de groupe agit comme facteur

de ddmoralisation. 
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0 LA OUAUTE DE LA CONDUITE DES R9UNIONS. 

Toutes les conditions ci-dessus dicrites, conditions de la parti­
cipationactive des membres du groupe la riunion, semblent renvoye 
aux personnes qui font partie de la rdunion, mais renvoient encore, en 
fait, au conducteur de la rdunion. 

C'est lui qui la prdvoit, qui l'organise matdriellement, qui la prdpare. 
C'est de lui que le gr6upe attend quelque chose. C'est sa compdtence dans 
la conduite de la rdunion qui donnera vie au groupe et efficacitd h son 
travail. C'est donc bien lui le responsable. 

Puisque nous devons ddfinir chacune des techniques diffdrenciies 
de condute de rdunion, nous ne donnerons ici que les impdratifs majeut r 
de ses r6les dans leurs rapports avec la participation des membres di., 
groupe. 

* Presence au groupe. Vigilance h 100 % A 1'gard de a cc qui se 
passe, au niveau socio-affectif et dmotionnel du groupe. Perception e. 
diagnostic intirieur permanent des ph~nom~nes psychologiques qul sc 
prodtuisent dans le groupe a ici et maintenant x. 

& Souci de faire progresserle groupe vers les objectifs propres do 
]a rdunion, cc qui implique de la part du responsable-conducteur de ]a 
rdunion une attention h ces objectifs, A la progression effective du 
groupe, aux dtapes dventuellement de sa maturitd (ceci pour les petiits 
groupes), au temps disponible, au degrd d'opportunitd de cc qu'il dit 
lui-m6me, par rapport aux objectifs. 

* Conscience permanente de ses attitudes personnelles. Le 
tconnais-toi toi-mnme * est, pour l'animateur, une exigence profes­
sionneUe. Ne pas pouvoir ou ne pas savoir dvaluer son propre r6le, sa 
propre attitude, sa propre action, est source de perturbations ddsas­
treuses pour le fonctionnement du groupe ou la marche de la rdunion. 

* Effort continu pour divelopper ou maintenir un haut degri de 
participation.Au niveau des runions de grand groupe, des meetings ou 
des conferences, ils'agira de soutenir l'attention active, de favoriser Ja 
comprdhension et l'assimilation. Au niveat. des petits groupes de travail, 
i s'agira de ddvelopper les interactions. 

0 Aptitude a changerde rdle aux moments oi ille faut. Une rdunion 
d'information descendante, ;iu cours de laquelle ilfaut exposer des 
instructions et iaire comprendre de nouvelles dispositions, ne se conduit 
pas, par exemple, comme une r~union d'information ascendante, au 
cou. s de laquelle ilfaut interviewer le groupe, ni comme une rdunion. 
discussion oil est recherchde une d~cision, etc... La confusion des r6les, 
autant que la rigiditd dans un r6le unique, est un puissant facteur de 
stdrilisation des rdunions que l'on a h conduire. 

De plus, ilfaut savoir que la distinction des genres et la sdparation 
des r1es risquent de constituer k leur tour un facteur de rigidit6 nou­
velle et paradoxale. En effet, au cours d'une m~me rdunion, le respon­
sable doit pouvoir passer, selon les opportunitds, d'un r6le & un autre. 
Ainsi par exemple au cours d'une r~union-discussion, ilse peut qu'ii air 
A interrompre les d~bats pour faire analyser une tension n~gative. Ceci 
le transforme en interviewer de groupe pendant le temps du r~glement 
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de cette tension, donc l'oblige h a rentrer * provisoirement ses techniques
d'aniniateur de discussioa pour mettre en action ses techniques d'in­
terviewer de groupe. 

N.B. - Dans le cas banal d'une reunion de br'reau ou de commission 
avantun ordredu jour en plusieurspoints, if n'y a aucune raison 
de penser a priori que tous les points exigent la mime technique
de conduite de la rdunion.Tel point est un compte rendt (infor. 
mation descendante), tel autre requiert une ddcision aprks
ddlibdrazion (rdunion.discussionpour rdsolution de problgme),
tel autre demande des iddes nouvelles (brainstorming),etc 

De " im pour ls fameuses a questions diverses 7, qui sont 
habitu.ellernent a la fin de l'ordre du jour, le conducteur doit, 
a un moment ou a un autre, recucillir les questions-problgines 
que chacun voudrait entendre discuter (interviews individuelles 
en vue de la formulation de ces points), puis mettre dans un 
ordre logique-chronologique ces points nouveaux, et enfin les 
introduiredans la rdunion en sachant quel genre de technique
chacun d'eux requiert. 

Le changement de rdle est absolument ndcessaire, Ndces. 
saire aussi l'information des participants sur le r6le du 
conducteur de la rdunion i&cheque changement, de fagon a ce 
qu'il n'y ait ni surprise,ni ambigultd, ni procas d'intention. 
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3. 	OBSTACLES AUX COMMUNICATIONS INTERPERSONNELLES (1)
 

Avant de relever quelques obstacles et des moyens de les
 

combler, on doit viser 1'objectif des communications inter­

personnelles. Dans les projets, aucun individu ne dispose de
 

l'ensemble des informations requises pour l'accomplissement
 

des buts du projet.
 

L'economiste a des renseignements sur le march6 mondial et
 

les cours des prix ; le statisticien ajoute une etude de marche
 

locale et une etude des besoins ; l'expert comptable compose
 

les bilans (renseignements d'ordre financier) et le psycho­

sociologue contribue par ses recherches A une meilleure con­

naissance des motivations des paysans impliques par un projet.
 

Si le syst~me des relations humaines au sein d'un projet n'est
 

pas compos6 de circuits de communications ouverts, certains
 

renseignements ne seront pas fournis et les buts du projet en
 

souffriront. D'oti la necessite d'une communication interper­

sonnelle efficace, exig~e par le caract re pluridisciplinaire
 

d'un projet. Plus on se rend compte des obstacles qui existent,
 

mieux on peut en pr6voir les consequences et agir pour les
 

eviter.
 

OBSTACLES
 

1. 	Pr6occupation - l'existence d'autres soucis qui empechent
 

une concentration sur l'idee en question.
 

2. 	Re'actions 6motionnelles A certaines stimulations - par
 

exemple, des idles religieuses provoquent, chez certains,
 

des r6actions automatiques sans consideration des 61ments
 

en cause.
 

3. 	Hostilite - les sentiments de col~re ou de mepris envers
 

la source de communication.
 

(1) Document du CAFRAD.
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4. 	Charisme - le but ou l'effet de charisme est de faire jouer
 

les sentiments (patriotiques par exemple) en d6pit dtune
 

d~marche logique.
 

5. 	Experiences ant6rieures - les interactions interpersonnelles
 

du passe influencent toujours la situation actuelle.
 

6. 	Motivations cachees - communication qui .n'a pas pour but
 

le message exprime, mais un but qui n'est pas reve16 A
 

l'autre personne. Par exemple, la critique des id6es d'un
 

autre est parfois due A l'hostilit6 ressentie envers celui­

ci. 

7. 	Manque d'aptitude A l'expression - les d6fauts de celui qui
 

balbutie ou n'est pas capable d'exprimer clairement ses idees.
 

8. 	Stereotype - l'emploi des st6reotypes (application des gene­

ralites et A priori aux cas sp6cifiques) nuisent A la per­

ception des differences individuelles (par exemple le st6reo­

type, tous les libanais sont des commergants, ne permet pas
 

l'appr6ciation de leurs qualit6s).
 

9. 	Environnement - distractions tels que les bruits et d'autres
 

activit6s (un match foot A c8te), une mauvaise disposition
 

des gens qui se rencontrent et des 616ments internes tels
 

que la temperature, les moustiques, etc...
 

10. 	 Manque d'attention - un manque d'interet pour le contenu qui
 

permet facilement les reveries.
 

11. 	 Reaction d6fensive - dans la confrontation, beaucoup d'6ner­

gie est depens6e dans la d6fense de ses propres idles et
 

actions,et moins dans une vraie compr6hension du message de
 

l'autre qui n'est pas toujours une critique.
 

12. 	 Relations - les relations interpersonnelles qui ne sont pas
 

bas~es sur l'galit6 des partenaires exigent une depense
 

d'energie qui a pour but de maintenir la relation au lieu de
 

chercher une compr6hension mutuelle (par exemple, les effets
 

psychologiques du colonialisme decrit par Franz Fanon).
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13. 	 Rang - les rangs differentiels, sociaux ou hi6rarchiques,
 

introduisent un 616ment suppl6mentaire dans le processus
 

de communication. Qui, parmi nous, n'a pas consider6 avec
 

beaucoup de soin ce qu'il voulait dire A son patron. Est­

ce que le paysan se comporte de la meme mani~re avec les
 

cadres gouvernementaux qu'avec d'autres paysans ?
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La communication inter-personnelle n'est pas la seule
 

forme de communication qui existe dans un groupe de. travail.
 
Ii y a plusieurs autres formes qui sont identifi~es dans le
 

module sur le management de l'information. Le lecteur peut
 
recourir A ce module pour de plus amples details. Contentons­

nous ici de parler d'une des occasions pour lesquelles la
 
communication est tres importante, occasion qui permet aux
 
diff6rents membres du groupe de communiquer : il s'agit de la
 

reunion de travail.
 

Des observations et des analyses effectuees en Afrique
 
francophone ont montr6 que le personnel, et surtout le per­

sonnel de cadre, passe une grande partie de son temps dans
 
des r6unions : commissions interministerielles, reunions avec
 

tel repr6sentant d'une organisation internationale ou d'assis­
tance bilat6rale, r6unions du parti, reunion A la Presidence
 

de la R6publique, etc... Certaines de ces reunions produisent
 
des r6sultats concrets tandis que d'autres constituent de v6­

ritables peites de temps oil les participants s'ennuient. C'est
 
pourquoi il est important d'analyser les reuniors et de pr6­
senter quelques indications ou r~gles de base pour la r6ussite
 

de ces reunions.
 

4. LES REUNIONS
 

Dans l'organisation moderne, dont les activit6s sont de
 
plus en plus complexes, diversifi6es, sp6cialisees, les r6u­

nions (de travail, de coordination, d'information, de pr6pa­
ration de d6cisions) repr6sentent un 6l'ment indispensable au
 

fonctionnement harmonieux de l'organisme.
 

Bien pr6parees, bien suivies, elles contribuent ' l'effi­

cacit6 de la gestion, A la circulation des informations utiles,
 
A l'application rapide des d6cisions et meme ' l'am~lioration
 

de la gestion.
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Improvis~es, baclees, inutilement prolong6es, elles aug­

mentent la confusion, diluent les responsabilit6s, font perdre
 

un temps precieux aux participants, et d6motivent.
 

Malheureusement, l'exp6rience de tous les jours nous fait
 

encore voir trop souvent des manifestations de cette
 
"reunionito" decevante, d'oi l'on sort, sans conclusion, en se
 

demandant ce qu'on a pu bien y faire pendant des heures.
 

Pourtant 15 r~gles tr~s simples, presque des "recettes",
 

existent : pour l'organisation, la conduite, et le suivi des r~u­

nions. Elles sont connues en theorie par la grande majorit6
 

des responsables et l'on peut s'6tonner de constater combien
 

elles sont peu appliqu6es dans la pratique.
 

Rappelons-les, "pour m~moire", bri~vement.
 

Toute activit6 de gestion doit etre pr6paree, puis ex~cut~e,
 

enfin contr^l6e. Les reunions de travail doivent 6galement etre
 

pr6par~es, conduites et suivies.
 

1) La pr6paration de la r6union
 

i re r~gle : Pour que la reunion soit efficace, il est
 

necessaire que les participants sachent de quel type de reunion
 

il s'agit.
 

En g~n~ral, on en distingue trois grands types
 

- reunion d'information (on donne ou on recueille des
 

informations)
 

- reunion de recherche de solution
 

- reunion de preparation de decision.
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Ii est tr~s utile que les participants soient fixes,
 

d~s la convocation, sur le type de reunion qu'ils vont suivre.
 

26me r&gQe l'organisateur de la r6union doit determiner
 

les objectifs A atteindre et en prevoir le deroulement.
 

A cet effet, il est bon qu'il utilise une feuille de pre­

paration, comportant les subdivisions du sujet, les objectifs 

A atteindre, le temps consacr6 A chaque rubrique, les parti­

cipants design6s. 

Un module possible de "feuille de preparation" est donne
 

en annexe.
 

A cet effet, on se posera avec profit un certain nombre de
 

questions, telles que :
 

- Telle personne est-elle competente sur le probleme 

6tudi6 ? 

- Voit-elle la necessit6 de 1'6tudier ? 

- Est-elle concern6e par 1.a solution du probleme ? 

- Est-elle efficace dans les r6unions en gen6ral ? 

Ce syst~me de s6lection permet de constituer des groupes 

A effectif reduit, dont on peut attendre un bien ineilleur ren­
dement, A cause des qualifications, de la motivation et de 

l'efficacit6 des participants (leur nombre, sauf pour les r~u­

nions d'information, ne devrait pas d6passer la dizaine).
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Parfois, des "sous-r~unions" preparatoires sont necessaires,
 

justement parce que deux ou trois participants sont seuls con­

cern~s par tel ou tel point. On 6vite ainsi aux autres la perte
 

de temps, l'ennui, l'impatience, le sentiment d'etre des "poids
 

morts".
 

3 me r6gle : Envoyer aux participants un ordre du jour tr~s
 

d~taill', ainsi que la documentation n6cessaire, avec un delai
 

suffisant pour permettre la reflexion et 6ventuellement les
 

sous-reunions pr~paratoires.
 

Ii est conseille, pour etre complet, d'indiquer dans
 

l'ordre du jour
 

- le sujet abord6 ou le probl~me A etudier
 

- la pr6paration A effectuer
 

- les documents ' apporter
 

- la duree de la r6union
 

- les noms des participants
 

- la date, l'heure et le lieu de la reunion.
 

Le d6lai optimum pour communiquer ces informations semble
 

§tre la semaine, de mani~re A permettre une bonne preparation,
 

un delai plus long pouvant'entrainer l'oubli. De toute fagon,
 

une relance des participants par la secr6taire de l'organisa­

teur de la reunion, la veille de celle-ci, est mons que super­

flue.
 

Par ailleurs, une r6union ne doit pas depasser un maximum
 

de deux heures de duree (1H30 6tant l'optimum), car on a pu
 

constater et mesurer qu'apr~s deux heures d'efforts, l'atten­

tion des participants devient tres faible et le nombre d'idees
 

originales d6crott nettement.
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2) La conduite de la reunion
 

4 me r~gle : Assurer A la r6union une ambiance de travail
 

confortable, calme et sans d6rangements. Ltorganisation mate­

rielle d'une r6union - salle, tables, si6ges, aides visuelles
 
(surtout les tableaux-de papier "memoire collective du groupe"),
 

temperature, 6clairage, insonorisation, etc... - a son impor­

tance et m6rite d'etre consid6ree.
 

5 me r~gle Ne pas commencer dans la confusion, par
 

cons6quent pr6ciser d~s le d6part les differents r8les A jouer
 

par :
 

- l'animateur (ou president) qui presente, assure la
 

cohesion et la progression
 
- le secr6taire ou rapporteur qui enregistre
 

- l'expert qui expose le problhme et 6value les solutions
 

- des participants qui doivent se sentir concern~s et
 
responsables de la r6ussite de la reunion.
 

6me rgle : Bien poser le probl~me. Le succ~s au terme
 
d'une reunion d6pend en grandepartie du bref expos6, fait par
 

l'organisateur et/ou l'animateur, qui annonce la discussion et
 
en fournit des bases suffisantes et claires de reflexion.
 

Cet expos6 doit 8tre bref, s'en tenir aux faits et '
 
l'essentiel de l'information, sans interpretation tendancieuse.
 

/menrg1i : Proposer un plan et une d~marche pour la
 

reunion. Sauf dans le cas des r6unions d'information pure, les
 

participants doivent savoir d~s le depart ce que l'on attend
 
d"eux, quels sont les objectifs vis6s et quel est le chemine­
ment qu'on leur propose pour les atteindre.
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Plusieurs solutions sont possibles dans ce domaine
 
Citons, a titre d'exemple, trois formes de presentation
 

1/ Presentation en "pour ou contrei : "Nous avons tel
 
problme. Une solution possible serait... Examinons les avan­
tages et les inconvenients de cette solution. Si le bilan est
 
favorable nous l'accepterons, s'il est defavorable nous la
 
rejetterons et pourrons examiner une autre solution possible."
 

L'avantage de cette pr6sentation est de faire participer
 

tout le monde, mais elle est peu lib6rale et le groupe risque
 

de se sentir priv6 de la partie recherche d'une solution alter­

native puisqu'on lui impose une option des le depart.
 

2/ Pr6sentation en "effets et causes" : "Nous avons telle
 

difficult6, essayons de d6douvrir ce qui ne va pas (effet),
 

puis nous chercherons ourquoi cela ne va pas (cause), enfin
 

nous chercherons quelles solutions adopter".
 

Cette pr6sentation permet de recueillir des informations
 

qui facilitent l'6tude de l'6venement ou de 1'incident, aussi
 
"objective" que possible, mais 
la recherche des causes risque
 

de declencher des r6actions de defense chez les participants
 

ou de tomber dans la poursuite de "boucs emissaires".
 

3/ Pr6sentation en "'tude de problhme" : "Nous allons
 

'tudier tel probl'me et essayer de le r6soudre ensemble. Voici
 

l'information, avec les facteurs imposes, les facteurs variables
 

et leurs causes, r6pondons maintenant ensemLe aux questions
 

quoi faire, comment, qui fera, quand et oti ?" 

Cette presentation est une d6marche qui demande davantage
 

de temps, mais qui fait participer le groupe a toutes les etapes
 

de la recherche des solutions et le conduit jusqu'A l' tude
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des modalit~s d'application de la solution (l'action).
 

8 me r6&le : Faire Drogresser la discussion, en obtenant
 

le maximum de participation du groupe.
 

Une fois la pr6sen-ation du probl~me et de l'objectif
 

faite, l'animateur ne doit pas monopoliser les debats. II a un
 

r-le de facilitation, de r6gulation des interventions, non de
 

domination.
 

Voici A ce sujet quelques recommandations
 

- 6couter attentivement les intervenants 

- chercher A comprendre et non A juger celui qui parle 

- favoriser la libert6 de pensee, la stimuler 

- faire participer tout le monde 

- demander l'avis du groupe sur les idles exprimees 

- donner l'occasion d'exprimer un accord ou un d~saccord... 

9 _rEgl : Maintenir une atmosphere constructive, crea­

tive, afin d'avancer vers la conclusion sur la solution trouvee.
 

Pour cela, il est conseill6 de :
 

- demander A tous les membres du groupe s'ils suivent 

l'id6e 6mise 

- reformuler les questions et les r6ponses pour une meil­

leure compr6hension g6n6rale 

- questionner A fond la personne qui 6met une id6e inso­

lite pour lui en faire dire davantage 

- 6viter que le groupe ne s'arr~te pr6matur6ment d~s la 

premiere solution trouv~e 

- recueillir les suggestions d'abord, ne les critiquer 

qu'ensuite 
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- faire des resumes de temps en temps pour proc6der A
 

l' valuation des resultats.
 

3) L'exploitation et le suivi des reunions
 

_16&12 : D's la fin de la reunion, constater et faire
 
constater lvatteinte (ou la non-atteinte) des objectifs. L'ani­
mateur doit, avant de lever la seance, conclure, en r6sumant
 
les decisions prises ou ' prendre, les solutions acquises et
 
les modalit6s de r6alisation de l'action A entreprendre (quoi,
 
qui, oti, quand, comment).
 

11gme rgle : Le secretaire ou rapporteur doit faire par­
venir A tous les participants, apr6s consultation de l'animateur
 
sur la conformit6 et l'interpretation des notes prises (le se­
cr6tariat d'une r6union importante n'est pas chose facile), un
 
proc~s-verbal et/ou un compte rendu ecrit, en rappelant surtout
 
les responsables d6sign6s pour l'action et les d6lais impartis.
 

126me re'&2 : L'organisa-jur de la reunion doit en assurer
 
ou faire assurer (par son secretariat par exemple) le suivi, en
 
disposant A cet effet d'un 6ch6ancier de ces delais et en met­
tant en place un syst~me de relance, pour eviter que le problme
 
soit "enterre", ou ne ressurgisse plus tard.
 

13me r6gle : Suite donn~e aux solutions adopt6es et aux
 
decisions prises : decision ult6rieure, mise en oeuvre, diffi­
cultes rencontrees, r6sultats obtenus, doivent faire l'objet,
 
sinon d'une rapide reunion de rappel, du moins d'informations
 
verbales ou, de preference, 6crites diffus6es A tous les par­
ticipants.
 

146me r~g12 ans le cas d'une nouvelle reunion de suivi,
 
ne pas oublier de convoguer tous les int6ress~s, y compris les
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participants des r6unions pr6cedentes, afin d'assurer la con­

tinuit6 des travaux.
 

15e r6&le :Ne pas h~siter A remettre en cause, de temps
 
en temps, la liste des r6unions periodiques, A la lumiere de
 

l'exp6rience acquise. Une 6tude critique des r6unions de tel
 

ou tel type, de leur efficacite et de leur utilit6 pourra ame­

ner leur disparition ou la modification de leur fr6quence.
 

0 

0 0 

L'application consciencieuse de toutes ces regles concer­

nant la technique des r6unions de travail ne pourra pas re­

soudre tous les problemes poses, notamment sur le plan psycho­

logique, mais pourra grandement contribuer A leur solution.
 

Comme dans toute activit6 humaine comportant la confron­

tation de plusieurs personnes, on devra compter aussi avec les
 
attitudes, les comportements, les motivations, ies attentes et
 

les besoins des individus.
 

Ii y aura des personnes qui, devant un problhme pose, ont
 

toujours une attitude routinihre, pass6iste, r6trospective,
 

allant jusqu'I nier l'existence du probl~me (du type : "chez
 

nous on a toujours fait comme ga, il n'y a pas de raison de
 

changer").
 

Il y a cependant d'autres personnes qui essaient, avec
 

beaucoup d'honnetet6 intellectuelle, de tirer des legons du
 

pass6 pour adapter los solutions aux problhmes du pr6sent et
 

en d6duire l'6volution future.
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Il y a enfin certaines personnes qui, dans une attitude
 

prospective, se tournent r~solument vers l'avenir, en ecartant
 

les m~thodes connues pour crier des solutions originales adap­

toes au futur previsible.
 

II y a aussi, dans la psychologie des groupes, de nombreux
 

autres facteurs d'anticreativit6 tels que : autocritique per­

manente, technicite excessive, manque de confiance dans ses
 

propres possibilit~s cr6atives ou dans celles des subordonnes,
 

autoritarisme, "perfectionnisme", crainte de l'innovation,
 

r6sistance aux changements, etc...
 

N'emp-che que, comme'il est dit au debut, dans l'entreprise
 
moderne, l'@volution technique, 6conomique et humaine est telle
 

que le volume des informations auxquelles sont confront6s les
 

responsables ne leur permet plus de prendre, seuls, des d6ci­

sions qui soient A la fois rapides et adapt6es.
 

La recherche de solutions adapt6es exige le concours de
 

toutes les personnes concernees, et l'application des solutions
 

necessite de plus en plus la connaissance des motifs de la
 

d6cision pour qu'il y ait v~ritablement adhesion.
 

Le syst~me du D.P.O. (Direction participative par objectifs)
 
ne pretend pas autre chose et la sequence d'application'de ses
 

principes fait nettement appara-tre le r~le et l'importance de
 

la reunion de travail :
 

- fixation des objectifs en commun
 

- definition des moyens n6cessaires A Ilatteinte de ces
 

objectifs en accord entre chef et subordonn6s
 

- mise au point d'instruments de contr-le en commun
 

- delegation des responsabilit~s necessaires.
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Type de reunion :_I
 

FEUILLE DE PREPARATION DE REUNION
 

Sujet de la reunion :_Date prevue :
 

QUESTIONS A TRAITER OBJECTIFS A ATTEINDRE PARTICIPANTS
 

(Subdivision du sujet) (D6cisions A prendre
 
Solutions A trouver
 
Informations A four­
nir)
 

TEMPS
 

TOTAL
 

REUNIONS PREPAPATOIRES
 
A ORGANISER OBJECTIFS PARTICIPANTS
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QUESTIONNAIRE D'EVALUATION D'UNE REUNION
 

Ce premier questionnaire consiste surtout en une retrospective
 
critique de l1activite du groupe. I1 peut servir de guide de
 
feedback apr~s de nombreux exercices.
 

1. 	Les objectifs de notre groupe 6taient-ils pr6cis ?
 
Les avons-nous atteints?
 

2. 	La tache du groupe etait-elle suffisamment claire et precise ?
 
A-t-elle 6t6 r6alisee A votre satisfaction ?
 

3. 	Aurait-il 6t6 possible de faire mieux ou d'aller plus loin ?
 
Comment aurait-on pu faire cela ?
 

4. 	Tous les membres du groupe etaient-ils autant int6ress~s
 
et motiv6s par l'activite A accomplir ?
 

S. 	Y a-t-il eu beaucoup de digressions ? Chacun a-t-il montre,
 
en s'exprimant, qu'il tenait compte de tout ce qui avait 6te
 
dit avant lui ?
 

6. 	Le groupe 6tait-il suffisamment structur6 et/ou organis6 ?
 

7. 	Les r-les etaient-ils bien d6finis entre les membres du
 
groupe ?
 

8. 	Y a-t-il eu des blocages, des tensions, de l'agressivit6,
 
si oui, pourquoi ?
 

La participation 6tait-elle 6gale, certains parlaient-ils
 
beaucoup et d'autres peu ?
 

9. 	Cette situation a-t-elle vari6e sensiblement au cours de
 
la discussion ? Sous quelle influence ?
 

10. 	 Certains ont-ils cherch6 A faire parler ceux qui parlaient
 
peu ou A moderer ceux qui parlaient beaucoup ? Ont-ils
 
r~ussi ?
 

11. 	 La discussion, meme restreinte, etait-elle anim6e ou endor­
mante ? Quels facteurs semblent avoir joud dans l'un ou
 
l'autre sens ?
 

Adapt6 de Mucchielli - La conduire des reunions.
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Apr~s avoir pr6sent6 les regles A la base d'une reunion
 

de travail, essayons de comprendre comment fonctionne une dis­
cussion de groupe, les diff6rents styles d'animation de groupe,
 

les differents comportements des membres du groupe vu par l'ani­

mateur ainsi que les taches, fonctions et methodes d'animation
 

d'une discussion.
 

S. FONCTIONNEMENT DU GROUPE DISCUSSION
 

TROIS PALIERS
 

1) Le niveau du contenu
 

La poursuite du but commun est le premier facteur qui a
 

determin6 l'existence du groupe. La nature de ce but determi­

nera la nature de l'activit6 du groupe.
 

C'est dans la mesure oi) les personnes poursuivent active­
ment des objectifs interd6pendants et qu'elles sont conscientes
 

de le faire qu'elles constituent v6ritablement un groupe.
 

La puissance de leur motivation d6pend directement de la
 

force d'attrait des objectifs et du degr6 de conscience de*
 

leur interd~pendance vis-A-vis de la situation gen6rale.
 

2) Le niveau de la proc6dure
 

La mani~re dont ce but est poursuivi est le second palier
 

de fonctionnement.
 

La proc6dure, en effet, est l'organisation interne des
 

ressources humaines du groupe en vue de l'accomplissement de la
 

tache assignee ; elle comporte les normes que le groupe se fixe,
 

les r~gles qu'i s'impose, les roles qu'il attribue aux divers
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participants, les techniques qu'il adopte pour la conduite de
 

la discussion, la solution de ses diff6rents problhmes et la
 

prise de d6cision.
 

3) 	Le niveau socio-6motif
 

L'=nterrelation psychologique est faite non seulement
 

d'changes sur le plan rationnel et objectif, mais d'actions
 

et de r6actions affectives et 6motives entre les individus.
 

Chaque participant se trouve donc toujours au centre d'un
 

reseau de forces plus ou moins secretes, mais dont la r6sul­

tante est un comportement observable : 'vasion, agressivit6,
 
dependance ou dynamisme et solidarite A toute 6preuve.
 

Le niveau socio-6motif est la somme de toutes ces actions
 

et reactions 6motives plus ou moins secretes, plus ou moins
 

conscientes, qui influencent de fagon positive ou negative
 
l'interrelation entre les membres, facilitant ou entravant la
 

marche du groupe, et hatent ou retardent l'atteinte du but
 

poursuivi en commun.
 

QUATRE ETAPES A RESPECTER DANS LA PRISE DE DECISION EN GROUPE
 

L'experience montre que tout groupe franchit generalement
 

4 Stapes dynamiques pour atteindre ses objectifs.
 

1) 	Definition des termes et du problme
 

2) 	Proposition des 616ments de solution
 

Il s'agit ici d'6largir l'6ventail des suggestions et
 

de profiter de l'effort de chacun.
 

3) 	Critiques des propositions
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4) La prise d.e decision - 4 types de prise de decision
 

a) unanimite 

b) majorit6 

c) minorite 

d) consensus. 

LES HOMMES
 

A. LES METHODES D'ANIMATION
 

1) M~thode autocratique d'animation d'une discussion
 

C'est l'animateur qui a les qualites d'un excellent pro­

fesseur : autorit6, clart6 de pensee, jugement, compr6hension,
 
perspicacit6, esprit synth~se. L'animateur qui utilise la me­

thode autocratique met A profit ses connaissances, sa competence
 
et sa culture, et, apr~s avoir longuement 6tudi6 le projet A
 
discuter, propose de mani~re d6finitive et plus ou moins directe
 

la solution qu'il a lui-m~me envisag6e.
 

La discussion conduite par un animateur de ce genre prend
 

l'allure d'une pol6mique animateur-groupe.
 

Des cadres d6finis, des points particuliers sont imposes
 
par l'animateur. L'animateur autocratique conduit la pens~e des
 

individus du groupe au rythme et A la mesure de la sienne propre.
 

L'issue de la discussion ne saurait l'inqui6ter : il est
 
certain de pouvoir introduire dans le forum, au moment oppor­

tun, la question qui lui paralt centrale et A laquelle il est
 

en mesure de fournir une reponse.
 

Avantages
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- la discussion couvre souvent plus de mati~res
 

- la discussion proc~de avec plus de rapidit6 ;
 

- l'animateur 6prouve une securite quasi totale devant
 

l'auditoire pr~cisement A cause de cette pr6paration 

minutieuse qu'il s'est donnee et A cause de l'extr-me 
facilit6 qu'il a d'intervenir dans la discussion pour 

redresser un jugement, rectifier une erreur et trancher 

les probl~mes en litige.
 

Limites
 

- Elle ne saurait s'appliquer A tous les groupes.
 

- Elle suppose la superiorit6 r6elle de comp6tence (ou de
 

rang social) dans la personne de l'animateur.
 

- Elle suppose une inferiorit6 consciente du cote des
 

participants.
 

2) Methode semi-autocratique d'animation de la discussion
 

Avec un tel animateur la discussion prend moins l'allure
 

d'un dialogue animateur-groupe parce que les participants par­

lent avec plus de libert6. Elle proc~de toutefois avec moins
 
de rapidite et risque de donner l'impression de perte de temps.
 

En plus d'etre moins efficace que la prec~dente, cette
 

m~thode est moins honnte, puisqu'au fond elle prive la dis­

cussion de son sens et de sa finalit6 premiere.
 

3) M6thode d6bonnaire d'animation de la discussion
 

C'est la methode tout A fait oppos6e A la m6thode auto­
cratique. En r6alite un animateur de cet ordre n'en n'est pas 

un. II assiste 9 la discussion t neut--tre contribue A faire 
perdre du temps aux participants. 

Une telle m6thode peut 8tre cependant efficace quand des
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probl~mes de conflits sont pos6s et que le responsable cherche
 

a avoir le plus d' l~ments possibles, avant d'engager une dis­
cussion plus structuree. Donc cette m~thode est une 6tape pre­

paratoire A une 'tude ulterieure qui sera dirig~e selon une
 

autre methode. Elle donne A chaque participant la possibilit6
 

d'exprimer librement et spontan6ment ses idles, de prendre
 

conscience des multiples facettes du probl~me A discuter, d'en
 

mesurer l'ampleur.
 

4) Methode d~mocratiqued'animation de la discussion
 

L'animateur d6mocratique n'est pas directif sur le plan du
 

contenu de la discussion, mais il Vest sur celui de la proc6­
dure (accorder la parole, maintenir l'ordre, faciliter les
 

6changes au maximum).
 

P6riodiquement, l'animateur doit rep'ter tr~s bri~vement
 

l'@16ment essentiel des interventions, en meme temps qu'il doit
 
chercher A synthetiser la pens6e du groupe au fur et A mesure
 

que la chose est possible.
 

Cette fonction demande qu'il saississe exactement le sens
 

de chacune des interventions et qu'il centre tous les efforts
 

de sa pens6e sur les points d'accord et de divergence.
 

Avantages :
 

- le groupe progresse en suivant les problmes soulev~s,
 

- constructive,
 

- elle est applicable A tout groupe.
 

Remarque sur l'efficacit6 des methodes
 

Une discussion ne dnit point §tre sentie comme une corv6e.
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Elle requiert une discipline minimale afin d'aboutir A une
 

satisfaction et plaisir. Toute l'efficacte depend de l'atti­

tude et de la methode de l'animateur.
 

Plus l'animateur est autocratique, plus le groupe est
 

insatisfait et s'il ne se r6volte pas, il a alors tendance A
 

etre et A se laisser dominer.
 

Plus l'animateur est d~mocratique, plus le groupe a
 

tendance A participer activement et A s'panouir.
 

IH faut 6viter qu'A la place d'une discussion, c'est-4­

dire d'un echange, que l'animateur instaure un long monologue
 

sur ses propres opinions.
 

B. LES MEMBRES DU GROUPE AUTRES QUE L'ANIMATEUR
 

1. Le querelleur
 

Conseils 	 - restez calme 

- ne vous laissez pas entra-ner 

- utilisez les m~thodes de la conference­

discussion 

- empechez-le de monopoliser le debat. 

2. Le convaincu
 

Conseils 	 - une aide pr~cieuse pendant les discussions 

- faites-lui apporter sa contribution 

- utilizes le fr6quemment. 

3. Celui qui sait tout
 

Conseils - Faites en sorte que le groupe sape ses 

th6ories. 
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4. Le bavard
 

Conse-ils 	: - interrompez-le avec tact
 

- limitez son temps de parole.
 

5. Le timide
 

Conseils 	: - posez-lui des questions faciles 

- augmentez sa confiance en lui 

- attirez l'attention sur ce qu'il dit 

d' interessant. 

6. L'impossible
 

Conseils 	 - faites jouer son ambition
 

- utilisez ses connaissances et son
 

exp6rience si possible.
 

7. Celui qui ne s'int6resse A rien
 

Conseils 	: - interrogez-le sur son travail
 

- amenez-le A donner des exemples parti­

culiers.
 

8. Le collet mont6
 

Conseils 	: - ne le critiquez pas
 

- utilisez la technique du "OUI", mais
 

9. Le questionneur 6ternel
 

Conseils 	 - essaie d'attraper l'animateur 

- renvoyez ses questions au groupe 

- attitudes des animateurs de la discussion. 
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C. L'ANIMATEUR
 

Le patr'on tburcauc'ate)
 

Qui se consid~re plus ou moins comme le gardien de l'au­
torite et de la discipline.
 

Ii d6clare les objectifs, distribue les taches et exige
 

l'ob~issance.
 

Ii domine le groupe par son prestige ou son autorit6 ou
 

par les deux A la fois.
 

L'efficace A tout prix (l'autocrate)
 

Celui A qui il faut absolument des r~ulstats.
 
Se fie peu aux ressources du groupe.
 

Pr6voit tout.
 
Pr6pare tout, et le fait de telle fagon que l'assembl6e
 
n'ait plus qu'A l'approuver, quitte A fournir ensuite
 
quelques explications. C'est par son efficacit6 et par
 
la qualit6 de son travail que cet animateur domine le
 
groupe.
 

Le NGor bon-temps (le coordinateur
 
Il est aux antipodes des deux premiers types. Sous pr6­

texte qu'il finira bien par sortir quelque chose de bon
 
de tout cela, il laisse courir librement la discussion.
 
Cette attitude de laisser-faire cache une certaine mp­
fiance de soi et de ses qualites d'animateur et une
 

soumission plus ou moins consciente au groupe.
 

L'agent de circulation (le diplomate)
 

Cet animateur assure l'ordre pour faciliter les echanges.
 
Ii d~noue l'cheveau des conversations et veut supprimer
 

les obstacles au bon fonctionnement, au bon deroulement
 

de la discussion. II jouit d'une certaine autorit6, mais
 
ne domine pas le groupe.
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Dans un groupe il est souvent facile de classer les per­
sonnes par leur mani~re dtintervenir, les id6es qu'ils sou­
l6vent plus ou moins adapt~es au sujet traitS.
 

Essayons dans notre classe de mettre une 'tiquette sur
 
chacun des participants - sans aucune rancune.
 

Laisser les participants discuter.
 

Rsum6
 

Ii est tres ais6 de reperer les personnalit~s suivantes
 

1. Celui qui sait tout
 
2. Le bavard
 

3. Le timide
 
4. Le questionneur eternel
 

S. Le collet mont__
 

6. Le querelleur
 

7. Celui que rien n'interesse
 

8. Le convaincu
 
9. L'impossible
 

Voici un guide qui permet A l'animateur d'un groupe de
 
traiter chaque participant selon sa personnalit6.
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LE CHEMIN A PARCOURIR (1)
 

1. D~couvrir les tensions...
 

L'experience aidant, vous vous sensibiliserez aux r6actions personnelles

des uns et des autres et vous aiguiserez peu A peu votre finesse de per­
ception des tensions. Des les premiers contacts, en liant l'6coute A la
 
vue, vous vous appliquerez A noter les manifestations ext6rieures, les
 
comportements qui laissent supposer les difficultes internes du groupe. 

Les sympt8mes de celles-ci sont faciles A distinguer 

Le groupe dans son entier ne veut pas collaborer, 

Les questions pos6es A l'animateur sont peu nombreuses et les recours au 
princ ne d'autorit6, les assertions non appuy6es de faits, de preuves, 
se multiplient ; des phrases analogues aux suivantes sont prononc~es 
"La logique de la situation veut que vous adoptiez urie solution." 'Mon 
exp6rience me fait affirmer que ce n'est pas la bonnf. solution..." Les 
attaques personnelles surgissent, I'intol6rance aux id6es d'autrui se 
fait violente, des mots aigres-doux sont prononc6s, 

Les membres s'appellent par leur nom avec un ton solennel : "74onsieur "X" 
parle A son aise !" Les voix se nuancent : '"Vous etes trop bon, Monsieur 
"Y" !", sans qu'on puisse toujour5 distinguer l'agression de la louange, 

Des mains, des doigts, des pieds s'agitent,
 

Les figures se renfrognent ou changent de teint, prennent des exprcssions
 
butees, reticentes ou r~signe6es,
 

Des sourires 6nigmatiques.ou hautains apparaissent.
 

Au lieu de prendre une allure quelque peu dramatique, les tensions peuvent 
se traduire par une attitude de retrait : pour diminuer le sentiment d'in­
securit6 qu'il e6prouve, un membre, ostensiblement, se retire du groupe, ne 
prend plus part aux discussions, se ferme se tait ou cherche appui autour 
de lui, entretenant A mi-voix des apartes avec ses voisins. Ii arrive en­
core qu'un inquiet se r6f~re toujours A lui-meme, exprimant ainsi ses 
conflits personnels ; il se met en avant, non pour dominer, -aais pour 
parler et se liberer.
 

2. ... Puis remonter aux causes 

Decouvrir l'existerce de ces tensions internes grace A une attention
 
diffuse toujours en eveil, les laisser s'exterioriser nettement pour mieux
 

(1) Source : Coqueret, Andre, Comment diriger une r6union (Editions du 

Centurion, Paris), pp. 34-40.
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les neutraliser, ne pas en susciter de nouvelles sont des conditions
 
indispensables au bon fonctionnement des communications au sein du groupe.
 

L'essentiel est d'aller au-delA des sympt8mes et de remonter jusqu'A leurs
 
causes : l'animateur qui decouvrirait ceux-lA et n6gligerait celles-ci 
ressemblerait A un docteur s'acharnant A di, .nuer la fi~vre d'un malade 
sans essayer de determiner et de soigner la maladie elle-m-me.
 

Remarquer que "A"se tait est sans int6r5t. La r6ponse A ]a question
"Pourquoi "A"ne parle-t-il pas ?" va au contraire dicter votre attitude. 

Ce silence peut etre de parti pris, parce que le point de vue de "A"n'a 
pas 6t6 retenu au cours de la discussion, ou encore la marque du peu d'in­
teret qu'il porte au probl'me. Veut-il vivre simplement "en parasite" sur 
le groupe ? N'est-il pas plut8t d'une excessive timidit6 ? Il y a presque
toujours plusieurs explications possibles au comportement d'un individu 
chacune d'elles appelle une th6rapeutique particuliere 

Toute question posse par vous dans les trois premieres alternatives serait
 
maladroite et, d'autre part, une reponse forcee est gen6ralement imper­
sonnelle et sans int6ret.
 

Le timide, au contraire, sera en partie liber6 de son complexe par une 
question A laquelle ilpeut repondre facilement, pos6e au moment ot l'ani­
mateur sent le d6sir de parler effleurer ses lvres : "Monsieur "C" a sans 
doute quelque chose A nous dire A Ce sujet ?" 

Toute remarque d6sobligeante venant du groupe doit provoquer en vous la 
question r6flexe suivante : "Quels sentiments se cachent derriere ces 
paroles, cette interruption, ce mouvement de mauvaise humeur ? Est-il 
dirig6 vraiment contre moi, contre tel membre du groupe ? Quel est au 
juste le probl~me de "B"?" Pour vous faire une opinion plus juste, vous 
avez souvent int6r~t ' r~exprimer le sentiment pergu pour le rendre plus
clair : 'M. "B" semble ne pas avoir le m~me avis que M. "C" ? - M. "L" 
pense qu'en *raitant ainsi le coupable, nous perdrions notre temps ?".... 

Comment interpr6ter l'attitude de 'IvV' qui ne veut absolument pas prendre
le ton du groupe, fait sans cesse de l'opposition et jette du sable dans 
les engrenages de la machine A r6soudre les problhmes ? N'avez-vous pas
song6 qu'il traduit peut-8tre ainsi le besoin intime du respect de sa 
personne ? Ne veut-il pas simplement que l'on fasse attention A lui ? 

Et combien de conflits dans un groupe sont la projection dans le temps
pr6sent d'anciens differends, nous l'avons d~jA laiss6 entendre 1 
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PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT
 

Veut vous embarasser ou 

serait heureux d'avoir 

votre avis ; essaie de 'pas 

vous faire appuyer son (47 
point de vue. 

Le questionnaire eternel
 

Aime blesser les autres 

ou a de 16gitimes su-

jets de se plaindre. 


Le querelleur
 

Aime A discutailler, a 

s'opposer pour le plai-
sir ou peut 6tre d'un 
bon naturel, mais mis 
hors de iui par des 
preoccupations per-
sonnelles. 


Le chicaneur 

Ignore syste'matique-
ment le point de vue '' 4 .vj 

des autres et le 

v^tre. Ne veut rien 17la 

apprendre des autres. 
 f 


L 'obstin6 
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Renvoyez ses questions
 
au groupe. Ne r6solvez
 

vous-nme ses pro­
blmes. Ne prenez pas
 
parti.
 

Restez calme. Essayez
 
de le faire isoler par
 
le groupe. Dites que
 
vous traiterez volon­
fiers son problhme en
 
priv. Retranchtz-vous
 
derriere le manque de
 
temps.
 

Essayrez de d6gager ce
 
qu'il y a de bon dans
 
ses interventions, puis
 
parlez d'autre chose. Ne
 
vous dementez pas... Uti­
lisez les questions.
 
Laissez-le s'enterrer en
 
disant des b~tises et op­
posez-lui l'avis du groupe.
 
Parlez-lui en particulier.
 

Liguez le groupe contre 
lui. Dites-lui que vous
 
aurez plaisir A 6tudier
 

question avec lui seul.
 
Demandez-lui pour 1'ins­
tant d'accepter le point
 
de vue du groupe.
 



PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT (suite) 

Veut imposer son 
opinion A tous. Peut 

Arr~tez-le par des ques­
tions embarrassantes. 

etre affectivement Renforcez la confiance du 
bien informe ou sim- groupe pour ne pas se lais­
plement bavard. ser en imposer par ce type 

de participant. "VoiIA un 
point de vue interessant. 

M. "Je sais tout" 

Voyons un peu ce qu'en 
pense le groupe ?" 

Se desinteresse de Essayez d'6veiller son in­
tout. Se croit au- t6r~t en lui demandant son
 
dessus ou au-dessous avis sur un point qu'il

des questions dis-	 connait. Indiquez le res­
cut~es. 	 pect que l'on a pour son 

exp6rience sans exag6rer 
et en faisant comprendre au 
groupe votre intent'ion ou 
expliquez mieux ce qu'il 
ne comprend pas. 

Le muet volontaire
 

Toujours pret A vous Une aide pr~cieuse pendant
 
aider. Str de lui. les discussions. Faites-

Convaincu. lui apporter sa contribu­

tion. Utilisez-le frequemment.

Remerciez-le.
 

Le chic type
 

Parle de tout, sauf "Coupez-lui le sifflet"
 
du sujet, et d'une quand il reprend sa respi­
fagon intarrissable. ration : IM.A..., ne
 

sommes-nous pas un peu loin 
du sujet ?" Si rien n'y fait, 
regardez votre montre osten­
siblement. 

Le bavard
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PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT (suite et fin)
 

A des idles. A de la Posez-lui des questions 
peine A les formuler. faciles. Aidez-le. Aug­

mentez sa confiance en 
lui. Attirez l'attention 
sur ses bonnes inter­
ventions. 

Le timide 

A des marottes, y Ramenez-le au sujet. Pro­
revient sans cesser fitez des id6es int6res-
Parle d'elles inter- santes qu'il peut 6mettre. 
minablement lors- Essayez de le comprendre. 
qu'il est lance. A traiter avec doigte. 
Susceptible. 

Le type aux id6es axes 

Est distrait. Dis- L'interpellez A l'aide 
trait les autres. d'une question facile, 
Peut parler du directe, avec "nom en 
sujet ou d'autre tate". Reprendre la der­
chose. nitre id6e exprim~e dans 

le groupe, lui demandez 
son avis. 

L'honime aux apart~s 

Traite le groupe Ne froissez pas sa sus­
d'une fagon hautaine. ceptibilite. Ne le cri-
Ne s'int~gre pas A tiquez pas. S'il se 
lui. trompe, utilisez la 

technique dubitative 

"Oui, mais... 

Le type collet mont6
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En r~sum6, dans un groupe de discussion, la situation A un instant donne 
comporte, 6troitement imbriqu6s les uns dans les autres, le pass6 r6cent 
et le passe plus lointain, ainsi que le pr6sent. Elle esc ressentie et 
interprt6e par chaque individu suivant sa propre personnalit6. 

Les donnees d'une situation S, transmises au cerveau par les sens, sont 
interprtees par 1'individu 1. Cette interpr6tation dicte son comportement 
C ; celui-ci s'ext~riorise en actes observables A. Si vous connaissez tous 
les 'lements d'une situation S susceptibles d'agir sur un individu 1 et 
son comportement habituel C en pareil cas, ses actes A sont pr6visibles. 

La figure ci-dessous donne sch6matiquement la formule gen~rale du com­
portement des hommes
 

S C A 

En partant des observations des actes A, vous pouvez essayer de remonter
 
A leurs causes dont les racines plongent ' la fois dans la situation S et
 
la personnalit6 de l'individu 1.
 

Les indications des pages qui precedent sont susceptibles de vous
 
aider A agir sur le comportement des membres d'un groupe pour pr~venir et
 
diminuer les conflits. Afin d' liminer les hostilit~s r~ciproques, les
 
craintes emp~chant la progression des esprits vers la solution d'un pro­
blame, il est utile parfois de provoquer une sorte de "lavage du linge
 
sale" : laisser s'exterioriser librement les sentiments agressifs, c'est
 
d~jA les neutraliser.
 

MNfiez-vous du calme qui ressemble ' de l'huile stagnante sur de l'eau 
trouble ; temporaire et factice, cette paix superficielle peut resulter 
d'un 6touffement des 6motions et celles-ci se manifesteront brutalement 
A 1'improviste. Si, A certains moments, vous avez le sentiment que le 
groupe vous echappe, que vous ne contr~lez plus la discussion, centrez 
A nouveau i'attention sur vous en changeant brusquement de position, en 
remuant bruyamment votre chaise un peu conne jadis le conf6rencier agi­
tait sa sonnette, ou bien encore, suspendez les d6bats pendant quelques 
instants. 

I> 

S.'3... '+A 

-1C
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3. Mieux, supprimer les causes de tension 

Les tendances A 1'introversion, le besoin
 
d'Stre respect6, consid6r6, de se sentir
 
en securit6 sont A l'origine de bea'ucoup
 
de tens.'ons et rendent difficiles la mise
 
en place, la sauvegarde des r~seaux de
 
comnunication au sein du groupe. Toute
 
action de votre part les contrariant cr~e
 
une barri~re vous isolant plus ou moins
 
du groupe.
 

Maniez donc avec beaucoup de prudence la
 
contradiction, la d6sapprobation sous
 
toutes leurs formes : froncements de 
sourcils, regards, gestes, paroles...
 

N'argumentez pas pour avoir raison A tout prix; si le besoin s'en fait
 
sentir, discutez, mais en vous mettant dans les soulier; de I'"AUTRE" ; en 
vous installant dans sa pensee, vous lui montrez que vous essayez vrai­
ment de comprendre son point de vue. Faites ressortir le bien-fonde des 
interventions et amenez le groupe a en decouvrir les limites, les insuf­
fisances. Ne blessez pas l'amour-propre ; si hesoin est, que seule la
 
faqon dont vous mettez en lumi~re les faits laisse 6clater la verit6 ou
 
l'ambigult6 d'une situation. Marquez toujours de l'int6r~t pour les mani­
festations des uns et des autres, ne serait-ce que d'un mot. Toute ques­
tion laiss6e par vous sans r6ponse est une amorce d'apart6s fatals A la
 
vie du groupe.
 

La question directe doit -tre mani6e avec prudence, lorsque son but est
 
pr~cis6ment de cr6er une tension passag6re. L'atmosph6re d6tendue d6si­
rable s'obtient en respectant le droit des participants a penser et A
 
etre diff6rents de vous-m6me. II vous sera sans doute difficile de les
 
accepter tels qu'ils sont, mais soyez certain que vous aurez surtout A
 
combattre contre vous-ni-me si vous voulez conqu~rir la confiance du groupe.
 

4. La malice des mots, source de tension
 

"Ceux qui ont l'esprit de discernement savent combien 
il y a de difference entre deux mots semblables, selon 
les lieux et les circonstances qui les accompagnent." 

PASCAL
 

Le monde verbal ois'agitent les moots n'est pas le monde reel, celui des
 
etres et des choses pas plus qu'une carte n'est le pays avec ses croisees
 
de chemins, ses montagnes, ses plaines, ses fleuves et ses villes...
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LA DISCUSSION
 

1) Nature et fonctions de la discussion
 

De part sa nature, la discussion est une m6thode de tra­
vail intellectuel. Appliqu6e A un sujet speculatif, elle favo­
rise l'acquisition d'un savoir ou la creation de savoirs
 
nouveaux ; appliquee A un sujet pratique, elle a pour fonction
 
d'examiner les divers aspects d'un projet et d'aboutir A une
 

solution.
 

Donc la discussion peut etre consultative, et dans ce cas,
 
les solutions du groupe sont refer6es comme des conseils A
 
l'autorit6 qui a demand6 la .consultationet A qui il revient
 

la d6cision.
 

Elle peut -tre d6lib~rative, en ce sens que les solutions
 

d6couvertes par le groupe ont force de loi ou sont automati­
quement anterin6es par l'autorit6 sup~rieure dont d6pend le
 

groupe.
 

Elle peut aussi §tre ex6cutoire dans le cas oil le groupe 

est pourvu du pouvoir de passer lui-meme A l'action et d'appli­
quer les solutions qu'il a decouvertes au cours de la discussion. 

Ii va sans dire que la pratique courante de la discussion
 
est hautement favoris6e par un contexte d'ouverture d'esprit,
 

de libre 6change et de confiance.
 

Aucune m6thode de discussion, si perfectionn6e soit-elle,
 
n'a de vertu magique ; elle ne saurait convertir A la valeur
 
de l'change les personnes qui ne se fient en principe qu'a
 
elles-m-mes et refusent en profondeur toute forme de dialogue.
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COMPORTEMENT EN GROUPE
 

.Trois categories de r-les :
 

1/ Relatifs aux taches 2/ Entretien de la vie 3/ R6les individuels
 
du groupe
 

* Lanceur d'id~es * Stimulateur e Dominateur 

a Coordonnateur @ Mdiateur a Dependant 

e Critique des id~es e Protecteur * Raconteur 

* 	Informateur a Etablit le niveau * Auteur de 

a Enqueteur d'aspiration du prestige 

e Secrtaire groupe 

e 	L'observateur cri­

tique sur le pro­

cessus 

(Cnbmentateur) 

Les r-les 1 et 2 contribuent A la r~alisation. Les r8les N° 3 

individuels tendent A bloquer l'evolution du groupe. 

Pour etre un animateur efficace, il faut apprendre A minimiser 3,
 

jouer un r8le principal avec 1 ou avec 2 qui doit etre encourag6.
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EVALUATION 	DES ROLES JOUES LORS D'UNE DISCUSSION :
 

Observez sp6cialement, pendant la discussion sans y par­

ticiper, le comportement de X.
 

Encerclez le chiffre qui, dans l'6chelle 1-6, vous semble
 

d6crire son comportement.
 

1. ROLES DE 	TACHE - Fr~quence + 

1.1 	 Amorce (propose des ide'es nouvelles, stimule 

le groupe) 1 2 3 4 5 6 

1.2 Demande 	des informations et des opinions 1 2 3 4 5 6
 

1.3 	Offre des opinions personnelles (ses convic-
Tiis intimes) 1 2 3 4 5 6 

1 .4 	 Donne des informations (comme expert ou 
d a-p-rs exp6rience) 1 2 3 4 5 6 

1.5 	 Oriente, d~finit la position du groupe par 
rapport A ses buts 1 2 3 4 5 6 

1.6 	 Reformule ou explicite par des exemples des 
suggestions d'alternatives 1 2 3 4 5 6 

1.7 	 R~sumie, coordonne les relations entre les 
ide'eset les suggestions ou l'activit6 des 
membres 1 2 3 4 5 6 

1.8
 

1.9
 

2. ROLES DE 	SOLIDARITE
 

2.1 	 Facilite la participation des autres, ouvre
 
les commiunications 	 1 2 3 4 5 6 

2.2 	 Encourage. Donne son accord, son adhesion, 
manifeste de l'affection, de la cordialit6, 
comprend et accepte les autres 1 2 3 4 5 6 
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- Fr6quence + 

2.3 	Propose un id6al, auquel le groupe doit 
aspirer dans sa marche 1 2 3 4 5 6 

2.4 	Harmonise les diff6rences entre participants 
et sous-groupes 1 2 3 4 5 6 

2.5 	Observe le groupe, fait des commentaires 
sur sa marche 1 2 3 4 5 6 

2.6 	 Recherche et favorise les compromis, admet
 
ses erreurs, suit les autres volontairement
 
ou passivement, donne son accord sur les
 
decisions 1 2 3 4 5 6
 

2.7
 

2.8
 

3. ROLES INDIVIDUELS
 

3.1 	 Manifeste ouvertement un manque d'inte'ret 
par de la nonchalance, du cynisme, des 
bouffonneries 1 2 3 4 5 6 

3.2 	 Cherche A dominer le groupe, impose son 
autorit6 en tentant d:assujettir ou de 
manipuler le groupe ou certains membres du 
groupe 1 2 3 4 5 6 

3.3 	Attague sans raison le groupe ou les indi­
vidus, d6prcieautrui, plaisante avec 
agressivit6 1 2 3 4 5 6 

3.4 	 Cherche A mobiliser l'attention sur soi 1 2 3 4 5 6
 

3.5 	 Bloque, s'opose ou r6siste plus que de 
raison, ranime un probleme d6jA r6solu ou 
d~paF6, est toujours "contre" 1 2 3 4 5 6 

3.6 	Demande de l'aide, de la sympathie, soit 
par s6curit6, soit par sous-estimation 
personnelle 1 2 3 4 5 6 

3.7 	Utilise le groupe comme auditoire, pour
 
exposer ses opinions, ses ides person­
nelles, ses sentiments 1 2 3 4 5 6 

3.8
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L'ANALYSE DU TRAVAIL EN EQUIPE
 

Analyser votre 6quipe en indiquant le niveau de chaque
 
variable : donnez une note.de 1 si le niveau est tr6s bas jus­
qu'A 8 s'il est le plus haut possible.
 

1. 	Degr6 de confiance r~ciproque
 

M~fiance compl~te 1 2 3 4 5 6 7 8 Confiance compl~te
 

2. 	Niveau de soutien r6ciproque
 

Chacun pour soi-m-me 1 2 3 4 5 6 7 8. Coop6ration sincere
 

3. 	Communications :
 

Ferm~es, restreintes 1 2 3 4 5 6 7 8 Ouvertes, franches
 

4. 	Les objectifs :
 

Mal compris et d~finis 1 2 3 4 5 6 7 8 Bien compris, clairs
 

5. 	Conflits, d6saccords :
 

L'6quipe renie, 6vite, 1 2 3 4 5 6 7 8 L'6quipe admet les
 
supprime conflits et tend A les
 

manager
 

6. 	Emploi des talents et connaissances de chaque membre
 

Aucun effort, int~ret 1 2 3 4 5 6 7 8 "Plein emplo."
 
ou syst~me
 

7. 	Direction ou gestion de l'gquipe
 

A la d6rive, laissez 1 2 3 4 5 6 7 8 Autoritaire, impos~e
 
faire
 

8. 	Ambiance psychologigue
 

Conformisme, statu quo 1 2 3 4 5 6 7 8 Libre, respectmutuel
 

9. 	Capacit6 pour r~soudre des problames, les d~finir
 

Inf6rieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Sup6rieure
 

10. 	 Adaptabilit6 aux changements impr6vus :
 

Inf6rieure 1 2 3 4 5 6 7 8 Sup rieure
 

Source : Douglas McGregor, The Professional Manager, pp. 172-173
 
(sauf § 9 et 10).
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STRUCTURE DU MODULE
II 

INTRODUCTION
 

1. MOTIVATION ET BESOINS
 

2. COMMENT MOTIVER VOS EMPLOYES ?
 

OBJECTIF DE LA FORMATION
 

A la fin de ce module, le participant devra etre
 

capable de fournir une base scientifique exploratrice aux
 

motivations des hommes au travail ct connaitre en d6t. 1
 

la tax6nomie des agents motivateurs, leurs forces et leurs
 

limites.
 

j
 



LA MOTIVATION INDIVIDUELLE ET DE GROUPE ET LA PRODUCTIVITE
 

QU'EST-CE QUI MOTIVE ?
 

A B 

a. Avoir de bons collegues de travail 

b. Avoir un bon patron, travailleur, organis_ 

c. Faire usage de son savoir et de ses talents 

d. Voir sa contribution reconnue par les autres
 

e. Percevoir un bon salaire
 

f. Avoir des possibilit6s d'avancement
 

g. Occuper un poste de responsabilit__
 

h. 	Se sentir en s6curit6 psychologique dans son
 
travail
 

i. 	Avoir de bonnes conditions mat~rielles pour
 
l'ex~cution de son travail
 

j. Avoir un d6fi A relever dans son travail
 

k. 	Avoir assez d'avantages sociaux et en nature
 
6lev6s, autres que le salaire
 

1. 	Avoir des occasions offertes par le poste
 
de s' 6panouir
 

Classez par ordre de priorite de 1 ' 12 les facteurs ci-dessus.
 

1 = le facteur le plus important, 12 = le facteur
 

consid6r6 relativement comme le mnoins important.
 

(Colonne A = Classement individuel
 

Colonne B = Classement en groupe)
 

II-1
 



INTRODUCTION
 

Lorsqu'on mentionne la motivation, on y voit imm6diatement
 

l'id6e de ce qui est A la base des actions ou du comportement
 

de 1'homme. Le terme lui-meme n'a pas une definition pr6cise.
 

Cependant, beaucoup d'autres des sciences du comportement ac­
ceptent que les motivations comprennent les besoins, les buts,
 

les motifs, etc... qui donnent naissance A un comportement
 

destin6 A satisfaire l'un ou l'autre d~sir (1). Bernard Berelson
 

et G.A. Steiner donnent une definition de la motivation en ces
 
termes : "Un motif est un etat interne qui donne de l'6nergie,
 

fait activer ou fait d6placer et qui dirige ou canalise le com­

portement vers un but." (2) Nous d6velopperons plus loin les
 

quelques theories principales que l'on trouve dans la littera­

ture sur le management des ressources humaines. Signalons tou­

tefois l'existence d'un problhme m6thodologique pour etudier
 

la motivation. Celui-ci a trait au fait qu'il est difficile
 

d'etablir un lien entre la motivation, qui est un 6tat non ob­

servable et le comportement qui, quant A lui, est observable.
 

Ceci est d'autant plus vrai qu'il s'agit des besoins d'estime
 

personnelle et de statut social (besoins superieurs).
 

Quel que soit le probleme m6thodologique qui sert A etudier
 

la motivation, celle-ci est tellement importante pour comprendre
 

les organisations en gen~ral et le management des ressources
 

humaines en particulier, qu'on doit l'analyser et la comprendre.
 

1. MOTIVATION ET BESOINS
 

En g6neral on trouve quatre theories qui essaient d'expli­

quer la motivation de l'homme. Un premier groupe met l'accent
 

sur le processus de motivation tandis que le second groupe
 

(1) Bernard Berelson et Gary A. Steiner, Human Behavior
 
(New York: John Wiley, 1964), p. 6.
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explique le contenu de celle-ci. La question que le premier
 
groupe de theories se pose 	est celle de savoir : comment se
 
produit la motivation ? Ce 	groupe de th6ories expliquent la
 
motivation de l'homme en termes de perceptions, de croyances
 
et d'attentes sur la satisfaction de ses besoins par le travail
 
qu'il accomplit. Le deuxi~me groupe de theories se pose la
 
question suivante : comment motiver les hommes ?
 

Dans cette section, nous allons presenter une base th6o­
rique qui explique la motivation de l'homme au travail tout en
 
identifiant les agents motivateurs, leurs forces et leurs
 
limites.
 

a) Le management scientifique et la motivation
 

L'Ecole du Management Scientifique contenait certains 6l­
ments de la motivation humaine. Pour son principal tenant
 
Frederick Taylor, 1'homme est un individu A la recherche per­
manente de la s6curit6 mat6rielle. Ii veut travailler dans une
 
organisation parce qu'il veut obtenir des moyens pour survivre.
 
Ainsi, l'homme peut etre motive et atteindre une haute produc­
tivite s'il s'attend recevoir une r6mun~ration pour ses ef­
forts. L'argent ou plus pr6cisement les avantages mat6riels
 
influencent le niveau de la motivation humaine et peuvent le
 
pousser A contribuer d'une fagon maximale A la prosperite de
 
l'organisation (1).
 

Cette th6orie de la motivation humaine qui met l'accent sur
 
les avantages materiels avait et6 
critiqu6e par les theoriciens
 
des relations humaines du fait qu'elle mettait l'accent sur un
 
seul 6lment n6gligeant ou ignorant la complexite des besoins
 
et le processus de motivation de l'homme. Ces critiques avaient
 

(1) Cfr. Frederick Taylor, 	Scientific Management (New York:
 
Harper 	& Row, 1947).
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pousse certains auteurs A pr~ciser que sous certaines conditions,
 

les recompenses materielles ou monetaires peuvent motiver l'homme
 

a produire plus. Lorsque l'argent est une forme de r6compense ou
 

de reconnaissance pour une performance efficace au travail, il
 

peut encourager l'homme A travailler pour une grande producti­

vit6 (1). Mais ce n'est pas pour autant que la controverse qui
 

entoure la th6orie de la motivation basee sur les recompenses
 

materielles soit resolue.
 

Une tentative de resolution avait cependant 6t6 tentee par
 

Abraham Maslow. Analysons bri~vement sa th~orie.
 

b) La th~orie de la hi6rarchie des besoins
 

S'6cartant de la tradition de l'Ecole de la Gestion Scien­

tifique et de la branche traditionnelle des relations humaines,
 

Abraham Maslow (2) adopte une conception humaniste des inter­

pretations de la motivation en developpant une th6orie bas~e
 

sur les besoins de l'homme et une conception existentielle du
 

comportement humain.
 

Pour Maslow, on trouve une hi6rarchie de besoins chez
 

l'homme qui va de bas en haut. Lorsque les besoins d'un niveau
 

inf~rieur sont satisfaits, ils cessent d'etre des motivateurs
 

et l'homme cherche alors A satisfaire les besoins du niveau qui
 

suit. Ainsi, les besoins non-satisfaits peuvent servir de moti­

vateurs du comportement de l'homme. Voici la classification des
 

besoins de l'homme telle que pr~sent6e par Maslow.
 

En effet, pour l'auteur, on trouve cinq cat6gories de
 

besoins chez l'homme qui sont, en allant de bas en haut
 

(1) Crane, op. cit., p. 416.
 

(2) Lire son Motivation and Personality (New York: Harper
 
& Row, 1954).
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i. 	les besoins physiologigues : il s'agit des besoins
 

l'6mentaires tels que le besoin de manger, de boire,
 

de dormir, etc... Ils sont importants en tant que
 

motivateurs. Mais une fois satisfaits, ils cessent de
 

l'tre. Apparaissent alors les besoins de la deuxi~me
 

cat6gorie ;
 

ii. 	 les besoins de s6curit6 : ce sont des besoins de secu­

rite physique et 6motionnelle psychologiques. I1 s'agit
 

des besoins de sentir que sa vie, son bien etre, sa
 

personnalite ou son identit6 ne sont pas menaces ;
 

iii. 	 les besoins sociaux : dans cette cat6gorie, on inclut
 

les besoins d'6tre accept6 par les autres, d'appartenir
 

A un groupe, d'aimer et d'etre aim6 et de socialiser
 

avec les autres ;
 

iv. 	 les besoins d'estime : il s'agit des besoins A un ni­

veau 61eve qui sont generalement moins satisfaits. On
 

se r6f~re ici aux besoins de statut personnel,. de pou­

voir, d'accomplissement et de prestige. Ces besoins
 

comprennent la conception ou l'image que les autres ont
 

de soi et de celle qu'on a de soi-m~me ; et
 

v. 	les besoins d'actualisation personnelle ce sont des
 

besoins du niveau le plus elev6 auxquels l'homme aspire
 

mais qu'il satisfait rarement parce qu'il passe trop de
 

temps pour satisfaire les besoins de base. Il s'agit des
 

besoins de r6alisation de ses potentiels, ceux d'etre
 

ce qu'on peut §tre et d'actualiser le concept le plus
 

positif de soi (1).
 

Commentant la th6orie de la hi6rarchie des besoins deMarlow,
 

Crane precise que les differences dans les besoins et les desirs
 

parmi les employ6s peuvent 6tre le resultat des diff6rences des
 

conditions 6conomiques et sociales de base, d'6ducation, des
 

int6rets, des capacites et aptitudes, des exp6riences passees,
 

(1) 	Ibid.
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des contacts avec les autres, etc... Une combinaison de ces
 
facteurs joue un r~le important dans la nature de la motivation
 
d'un employe (1). Ci-dessous un schema de la hi~rarchie des
 

besoins de Declerck.
 

La pyramide des besoins
 

AUTO-
CCOMPLISSEME 

Effectuer 
ce que I'on pout 
faire de mieux 

ESTIME 
Respect do soi, 

des autres, consideration 

LIENS SOCIAUX 
Amitid - affection 

SECURITE 
Protection au niveau

moral et au niveau physique 

PHYSIOLOGIQUES 
,Faim, soif, sommeil 

Source 	 Declerck, Roger, et. al., Le Management Strat~gique
 
des Projets. Editions Hommes et Techniques, Paris,
 
1980.
 

(1) Crane, op. cit., p. 63.
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On peut illustrer ce schema par le dessin ci-dessous.
 

Besoins 
d'actualisation 

Besoins personn ile 
d'estime 

Besoin 
sociaux 

, s~crit6 

r I esoins 

physiologiqt
 

c) La th~orie de la motivation-hxgi~ne
 

Appel~e. 6galement "la th6orie des deux facteurs d'Herzberg",
 

cette th~orie bas~e sur celle de Maslow maintient que 1'homme a
 

deux groupes de besoins qui sont ind~pendants : le besoin d'6viter
 
la peine et celui de grandir psychologiquement. Pour Frederick
 

Herzberg, les facteurs lies A la satisfaction au travail sont
 

tout A fait diff6rents de ceux li6s A 1'insatisfaction. Selon
 
lui les facteurs tels que la T.,litique de la compagnie, l'admi­
nistration, la supervision, le salaire, sont des facteurs hygi6­
niques qui, si les empioyes n'en sont pas contents, peuvent
 

conduire A l'insatisfaction. La satisfaction elle provient de la
 
nature du travail lui-m-me, de la reconnaissance, de la responsa­
bilit6, de la promotion, etc... Et pour Herzberg, pour que 1'homme
 

soit satisfait dans son travail, il faut que celui-ci soit enrichi
 
pour inclure les derniers 616ments cites qu'il nomme motivateurs,
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qui lui permettent de se d~velopper psychologiquement.
 

Bref, pour Herzberg, les facteurs hygieniques identiques A
 

ceux qui satisfont les besoins de la hi6rarchie inf6rieure de
 

Maslow permettent A l'employ6 de se maintenir mais sont insuf­

fisants pour motiver. Ces facteurs sont importants, mais eux
 

seuls. ils ne peuvent pas satisfaire l'homme et le motiver. La
 
responsabilit6, la promotion, l'accomplissement, etc... sont
 

des facteurs qui reellement motivent l'homme pour qu'il tra­

vaille mieux. Par consequent, le travail doit 6tre enrichi ou
 

6largi pour comprendre les deux groupes de facteurs (1).
 

d) La th~orie des attentes
 

Developp~e par J.W. Atkinson (2) et Victor Vroom (3), la
 

theorie de la motivation bas~e sur les attentes pose l'hypothese
 

selon laquelle, l'homme a des attentes quand il pose un acte.
 

Certains r6sultats de ces actes sont pergus comme 6tant plus
 
d6sirables que d'autres. Ainsi, la tendance d'agir d'une cer­

taine fagon depend de l'attente que l'acte pose produira un
 

r6sultat d6termin6 et de la valeur de ce r6sultat pour l'employ6.
 

Pour Vroom, qui a avance un module plus accepte que celui
 
d'Atkinson, l'attente qu'un effort accru conduira ' une perfor­

mance 6levee, qui, multipli6 par l'attente qu'une satisfation
 

personnelle 6lev6e, aboutira un r~sultat qui est la mesure
 

des attentes totales d'un individu, c'est cela qui motive
 

(1) Pour plus de d6tails, lire Frederick Herzberg, Work and
 
the Nature of Man (New York: McGraw-Hill, 1966) ; Gould, op.
 
cit., pp. 69-70 ; Bozeman, 2E. cit., pp. 201-202 ; Crane, ap. Cit.,
 
p. 64-65 ; D.S. Pugh et al., Wr-ters on Organizations, 2eme ea.t
 
(Hardmondsworth: Penguin, 1971).
 

(2) J.W. Atkinson, An Introduction to Motivation (Princeton:
 
Van Nostrand Co., 1964).
 

(3) Victor Vroom, Work and Motivation (New York: John Wiley,
 
1967).
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l'individu. Pour qu'une personne soit motivee A mieux travailler,
 
elle doit savoir que son effort conduira A une performance at­

tendue et A un r6sultat ayant une valeur pour elle..
 

Les elments qui d6terminent les attentes sont la situa­

tion du travail, l'apprentissage, la personnalite, etc...
 

Alors que ceux qui ont un impact sur la performance sont les
 

experiences pass~es, la nature de l'homme, etc...
 

On peut dire que la theorie de Vroom avait comble le vide
 
des th6ories de Maslow et d'Herzberg en evitant de simplifier
 

la motivation humaine. Cependant, sa th6orie est complexe et
 

sophistiqu6e, et par cons6quent rend difficile son explication.
 

Lorsque les th6ories de la motivation devenaient de plus en
 
plus complexes, elles compliquaient la compr6hension du compor­

tement humain en g~neral et des comportements dans l'organi­

sationnel.
 

En resume, et sur la base de toute ces theories, on peut
 

dire que la probl6matique de 1a motivation s'articule autour
 

de deux points
 

- Comment motiver les agents.
 

- Quels sont les principes qui conduisent A la motivation ?
 

Sur le premier point, la question est de savoir quelles
 

sont les conditions qui permettent de maximiser la producti­

vit6 d'un agent.
 

Il y aurait, sans graduation
 

- la s6curite de l'emploi et la s~curite psychologique,
 

c'est-A-dire le facteur confiance qui est fonction de
 

l'environnement, de la structure qui soutient l'orga­
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nisation. Exemple : l'agressivit6 de l'environnement
 

peut serieusement entamer le rendement.
 

- le salaire ainsi que les avantages en nature (logement, 

voiture, t61&phone...) et les avantages sociaux (maladie, 

retraite ... ) 
- la consid6ration, c'est-A-dire, l'estime des autres, le
 

respect des collgues.
 

- le statut social.
 

- la responsabilit6 : le titre, le grade ou la fonction ne
 

doivent pas 8tre des ensembles vides, autrement dit la
 

responsabilit6 suppose un maximum de pouvoir effectif.
 

- la reconnaissance du m~rite individuel.
 

- les conditions g~n~rales du travail (moyens logistiques
 

pour realiser le travail) autrement dit, l'allocation
 

des ressources pour la r~alisation du travail est fon­

damentale. ExempIe : un bureau sale, sans mat6riel ne
 

permet pas un rendement optimal, insuffisances de moyens.
 

- la perspective permanente d'un r6sultat positif : le
 

travail donn6 doit etre fonction du niveau de l'agent
 

un travail trop difficile ou trop routinier entratne une
 

baisse de la motivation. En effet l'agent apprecie son
 

degr6 de r6ussite par rapport au r6sultat possible. II
 

est donc n6cessaire de cr6er une "tension" positive en
 

structurant la tache par des dosages appropries.
 

- l'int6r~t de la tache : il est fonction de l'analyse qui 

precede. L'inter~t de la tache est la combinaison de 

deux interets : 

• inter~t personnel de l'agent (il perfectionne chaque
 

fois, il en tire une exp6rience, un certain profit en
 

r6alisant une tache).
 

• inter~t pour la tache : la bonne marche de l'organi­

sation consid~ree.
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Si l'on proc6dait A un regroupement, l'on pourrait dire
 

qu'il y a
 

1. Des conditions qui, si elles n'existaient pas
 
cr6eraient un blocage. Leur absence entra-nerait la d6moti­
vation. II s'agit des e16ments suivants :
 

- le salaire : celui-ci est un besoin qui n'est pas
 
epuisable, son 6volution est n6cessaire.
 

- les conditions de travail : l'environncruent physique.
 

II y a un minimum A mettre D la disposition de l'agent.
 
Si l'environnement est mauvais nul doute que l'agent
 
aurait envie d'6chapper A la pression indirecte de l'en­
vironnement par l'affairisme, l'absent6isme par exemple...
 

- la s6curit6 de l'emploi.
 
- lesobectifs clairs de travail.
 

2. Les conditions positives de motivation
 

Les conditions ci-dessus enumerees sont necessaires mais
 
pas suffisantes. Ce sont des "sous-motivateurs" qui peuvent blo­
4uer la cr6ativit6 : il faut les compl6ter par des "motivateurs"
 

- la responsabilit6
 

- l'estime des autres
 

- le m6rite, etc...
 

Pour ce qui est de la definition des principes qui con­
duisent A la motivation, on retrouve les 3 principes suivants
 

ler principe : le principe de la balance ROBERVAL qui
 
consiste A placer dans un des plateaux de la balance par
 

exemple ce que donne l'agent : la competence, le m~rite,
 
la volonte, et qu'on appeilerait les "inputs" ou intrants.
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Dans l'autre ce que l'organisation donne A 1'agent : le
 
salaire par exemple, c'est-A-dire les "outputs" ou extrants.
 

Le r6sultat est le suivant : s'il y a des6quilibre, la
 
tendance pour l'agent est A la recherche de la COMPEN-

SATION en dehors du systeme (exemple : tendance syndica­
liste pour forcer le syst~me...).
 

26me principe : le principe de l'6quit6. Le principe de la
 

balance de Roberval n'a pas de valeur absolue. Ii est re­
latif. Ii faut donc le combiner avec le principe de
 

l'quite.
 

36me principe le principe de la montre. Le degr6 de
 

niotivation aujourd'hui ne sera pas le meme demain. La
 
motivation s'6mousse. Elle doit etre entretenue de fagon
 

permanente.
 

En conclusion, on peut motiver de 6 fagons, par
 

- l'exemplarit6 : le chef doit etre un exemple. Ii mettra
 
ainsi les agents dans les conditions qui les obligent A
 
s'identifier A lui.
 

- l'encadrement des agents. Le chef doit rester ouvert aux 
difficult6s professionnelles des agents. 

- ia formation : A condition d'etre disponible et d'en 
savoir unpeu plus que les agents. 

- la definition claire des objectifs de travail : ce qui 
suppose le d~veloppement des comp6tences personnelles. 

- la reconnaissance du m6rite individuel. 

- l'ouverture d'esprit : le dialogue. 
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2. COMMENT MOTIVER VOS EMPLOYES ?
 

Le cas suivant pose un probl~me de motivation que le
 

lecteur peut analyser, en determiner les elements et proposer
 

une ou des solutions.
 

ETUDE DE AS SUR LA MOTIVATION : LE CAS SOLIMA
 

Mademoiselle B. Solima est une jeune de 27 ans. Elle est entr6e
 

aux PTT voilA deux ans, munie de son BTS en gestion.
 

Des son arrivee aux PTT, elle fut nomm6e fonctionnaire­

stagiaire et affectee au service des colis postaux.
 

Ce service, dont le responsable est un homme d~une quarantaine
 

d'ann6es, a 6t6 habilit6 par les Douanes A percevoir les taxes
 

douani~res sur les colis arrivant.
 

Avant l'arriv6e de Melle Solima les recettes no d6passaient pas
 

25% de ce qu'elles auraient dO -tre. En effet, les multiples
 

liens qui unissaient le chef de service aux personnes recevant
 

les colis rendaient pratiquement impossible toute rigueur quant
 

A 1'application des textes douaniers.
 

Quand Melle Solima pris son service, son chef lui donna le feu
 

vert pour la stricte application des lois et r6glementations
 

concernant les colis en provenance de l'6tranger.
 

A 7 heures Melle Solima etait la premiere A se pr6senter au
 

bureau. Seul le gardien 6tait l. Dynamique, s~duisante et beau
 

parleur, elle n'en alliait pas moins une certaine autorite. Son
 

sourire A la fois conimcrcial et amical venait A bout de ceux qui
 

trouvaient toujours des raisons de "service social et utile"
 

pour ne pas payer leurs taxes.
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Au bout de six mois, les recettes avaient augment6 de 25% A
 

90%. Le chef de service f6licita Melle Sulima publiquement et
 

lui promit de "faire le necessaire" pour regulariser sa
 

situation.
 

Entre temps, certaines personnes, surtout les commergants, se
 

plaignirent au chef de service des taxes qu'elles trouvaient
 

trop lourdes et n6fastes A la bonne marche des affaires.
 

Certains collhgues de Melle Solima ne manquaient pas non plus
 

de.dire que celle-ci en faisait un peu trop. Quelques alter­

cations de Melle Solima avec des clients leur ont souvent fait
 

dire que Melle Solima nuisait A la renomm6e du service.
 

Le chef de service convoqua Melle Solima et, apr~s lui avoir
 

redit son estime pour sa d6termination et son efficacit6,
 

l'invita A plus de moderation et de. tolerance. "Dans la vie
 

lui dit-il, rien ne marche comme 6crit, alors soyez plus
 

souple."
 

Malgr6 l'valuation positive de son travail en fin de la p&­

riode d'essai, elle Solima conserva son statut de stagiaire.
 

Les raisons avanc6es par le chef de service 6taient : "seul
 

le Ministre peut prendre la decision de titularisation ; je
 

ferai le n6cessaire."
 

Un an et demi pass~rent. Melle Solima ne changea pas de statut.
 

Elle demanda souvant A rencontrer le chef de service mais celui­

ci n'6tait jamais pr6sent ou disponible. Elle se sentait de plus
 

en plus isolee de'ses collegues.
 

Commenc~rent alors quelques retards de trente minutes, ce qui
 

valut A Melle Solima des demandes d'explications. Elle avanga
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les petits probimes de sant6 de son fils pour justifier ses
 

retards.
 

Les "pourboires" de certains clients qu'elle refusait auparavant
 
6taient de plus en plus acceptes. Le chef de service la surprit
 
un jour en conversation priv6e avec l'un des clients. II l'ap­
pela pour lu] signifier un avertissement verbal l'accusant de
 
faire baissei les recettes A son profit.
 

Au bout de la deuxieme ann6e de presence au service des colis
 
postaux Melle Solima etait encore stagiaire. Elle mui±ipliait
 
les d6marches de normalisation ainsi que les demandes d'auto­
risation.
 

Le chef de service l'accusa de ne pas faire son travail et la
 
menaga de la licencier si les choses continuaient.
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EXERCICE
 

Apr~s la lecture de ce texte, faites l'analyse des facteurs
 
de motivation et de d~motivation autour des po'ints suivants
 

1. 	Reconstituer le curriculum studiorum et professionnel
 

deMelleSOLIMA pour en d~gager le portrait de sa
 

personnalite.
 

2. 	Quels sont les facteurs de motivation dans le travail
 

de Melle SOLIMA ? Son sup6rieur ? Ses collegues ?
 

3. 	Comment appreciez-vous l'attitude du chef de service
 

et les consequences de cette attitude sur la motiva­

tion de ses employes ?
 

4. 	Comment auriez-vous agi personnellement en tant que
 
chef de service face A la personnalit6 de Melle
 

SOLIMA ?
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STRUCTURE DU MODULE
 

1. POURQUOI DELEGUER
 

2. BARRIERES A LA DELEGATION
 

OBJECTIF DE LA FORMATION
 

A la fin de ce module, le participant devra &tre
 

capable de d6raontrer l'importance de la d'legation et
 

les barri~fes A cette d6legation ainsi que de tester sa
 

capacite a d~l6guer.
 



1. POURQUOI DELEGUER ?
 

Quand on parle du leadership et des styles de leadership,
 
-on constate qu'il y a une diversit6 de styles dont on vient de
 
presenter la liste. L'un de ces styles de direction implique
 
l'tablissement et le fonctionnement d'une structure centralis~e
 
dont le dirigeant s'occupe totalement sans laisser participer ses
 
subordonn~s. C'est le style du type X qui aboutit A la lenteur et
 
au fait que le dirigeant se trouve submerg6 par des d6tails qui
 
l1 obligent parfois A emporter r~guli~rement du travail A la mai­
son, A fouiller partout etc...
 

Pour essayer de faire face A cette situation qui r6duit lr
 
productivit6 du dirigeant et de toute l'organisation, les th6o­
riciens et practiciens dei; organisations ont suggere que la par­
ticipation est l'une des strategies. La delegation des elements
 
de cette participation peut 8tre definie comme 6tant le transfert
 
ou la cession d'une partie des fonctions et/ou des activit6s du
 
dirigeant A ses subordonnes immediats.
 

Quels sont les objectifs poursuivis quand on procdde A la
 
delegation ? La delegation permet au dirigeant d'6tendre le champ
 
de ses activites et d'utiliser d'une fagon rationnelle et effi­
ciente le personnel mis A sa disposition. Par elle, le superieur
 
hi6rarchique fait participer ses. employes en tant que groupe et
 
augmente ainsi la productivit6. En deleguant A ses subordonn~s.
 
le dirigeant peut ainsi s'occuper directement des affaires deli­
cates qui exigent uae attention soutenue.
 

De plus, le dirigeant procade A la delegation des t~ches
 
que d'autres peuvent accomplir aussi bien que lui. Ii est gen6­
ralement admis que la delegation est une methode efficace pour
 
faire progresser les employ6s. Cependant, cette delegation ne
 

I-i 



doit pas impliquer des tAches assignees d'une fagon temporaire
 
et elle doit atre entreprise en determinant les buts des t~ches
 
d6l6gu6cs. Plus encore, la fixation des buts et des objectifs a
 
atteindre est insuffisante. Le dirigeant doit aussi pr~voir les
 
crit~res d'6valuation en fixant des normes minimales pour juger
 
la valeur et les r~sultats du.travail accompli, IH s'agit ici
 
d'un syst~me de contrOle qui doit 6tre 6tabli pour tout travail.
 

Bref, une d~l6gation efficace est bas6e sur les r~gles selon
 

lesquelles il faut 6tablir un syst~me de rapport informant des
 

problhmes qui se posent et des progr~s r6alis6s ; ne d6l~guer
 
que dans la mesure oO l'on peut effectuer un contrble et ne pas
 

se mettre A reflechir A la place du subordonne.
 

Parfois, la d~l~gation peut devenir routini~re ou machinale.
 
I1 est donc utile de del6guer A la personne la plus competente.
 

Cependant, certains dirigeants ont peur de d6l6guer A la per­
sonne la plus comp~tente parce qu'ils craignent la coacurrence
 

des employ~s ou parce que, dans beaucoup de cas, les techniciens
 
places aux postes administratifs n'ont pas une connaissance suf­

fisante des taches administratives qui leur sont confi~es.
 

On a pr~c6demment touche A la d6l6gation de fagon superf.­
cielle. Les pages qui suivent apportent des 616ments qui per­

mettent de tester votre capacit6 de d~ldguer et qui determir.,nt
 

les facteurs constituant des obstacles a la del'gation.
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VOTRE CAPACITE A DELEGUER
 

OUI NON
 

1. 	Emportez-vous r6guliarement du travail chez
 

vous ?
 

2. 	Travaillez-vous plus longtemps que vos
 

subordonnds ?
 

3. 	Passez-vous du temps A faire pour les autres
 

ce qu'ils pourraient faire d'eux-m-mes ?
 

4. 	Quand vous rentrez de voyage, trouvez-vous
 
que la corbeille du courrier A l'arrivee est
 
trop remplie ?
 

S. 	Continuez-vous A exercer les activit6s et
 
avez-vous les mimes problames qu'avant votre
 
derniare promotion ?
 

6. 	Etes-vous souvent interrompu par des questions
 
ou des requ~tes sur les projets en cours ou
 

les missions fixees ?
 

7. 	Passez-vous du temps A des d6tails de routine
 

dont pourraient s'occuper d'autres personnes ?
 

8. 	Voulez-vous mettre toujours votre nez partout ?
 

9. 	Foncez-vous tate baissee pour respecter les
 
d6lais-limite ?
 

10. 	 Etes-vous incapable de poursuivre la haute
 

priorit6 ?
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2. BARRIERES A LA DELEGATION
 

Bien qu'6tant une m~thode efficace de faire participer les
 
subordonn~s et augmenter la productivit6, la delegation rencontre
 
un certain nombre de barri~res qui peuvent etre groupies en trois
 
cat6gories : les barri~res chez celui qui d6l~gue ; les barri~res
 
chez celui qui regoit la d l6gation ; et les barri~res propres A
 
la situation. Enum6rons les 61ments de chacune de ces 
trois
 
categories.
 

a. Les.barrires chez celui glui d~l~gu£
 

1) Pr6f~rence pour l'ex~cution.
 
2) Demande que chacun "connaisse tous les d6tails".
 
3) L'erreur du "Je peux faire cela beaucoup mieux moi-meme.
 
4) Le manque d'exp~rience dans le travail ou dans la
 

delegation.
 
5) L'ins~curit6.
 

6) La peur d'6tre d~test6.
 
7) Le refus 1'admettre les erreurs.
 
8) Le manque de confiance dans les subordonnes.
 
9) Le perfectionnisme qui conduit A un contr8le exag6r6. 

10) Le manque d'aptitude A l'organisation pour equilibrer 
les taches. 

11) L'incapacit6 d6l6guer une autorit6 proportionnelle 
A la respons.J L it6. 

12). L'incertitude sur les tAches et l'inaptitude A les 
expliquer.
 

13) Le peu d'inclinaison A promouvoir des subordonn~s.
 
14) L'inaptitude A 6tablir des contr~les effectifs et A
 

suivre les gens.
 

b. Les barrireschez celui_gui.reoit la d lgation
 

1) Le manque d'exp~rience.
 

111-4
 

A 



2) Le manque de competence. 

3) La fuite devant la responsabilit6. 
4) La d6pendance exag6r6e du sup6rieur. 

5) La mauvaise organisation. 

6) La surcharge de travail. 

7) La noyade dans les potits d6tails. 

c. Les barri~res Rropres a la situation 

1) La politique du "One Man Show". 

2) L'intol~rance en ce qui concerne les erreurs. 

3) Le caract~re critique des d6cisions. 

4) L'urgence qui ne laisse pas le temps d'expliquer 

(management par crise). 

5) La confusion dans les responsabilit~s et l'autorit6. 
6) Le manque de personnel. 
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E X E R C I C E
 

LA DELEGATION
 

QUESTIONNAIRE - CHOIX MULTIPLE
 

1. 	Choisir la reponse qui complhte le mieux la phrase suivante
 

Je proc~de A des d~legations parce que ...
 

a) 	La selection du d6l6gataire est difficile ; beaucoup
 

de personnes 6galement hautement qualifi6es ; les com­
munications entre personnes sont sources de progr~s ;
 

et la d6l~gation diminue les risque de critiques de la
 

part des autres.
 

b) Cela me permet d'&tendre les champs de mes activit6s,
 
d'utiliser les competences des individus ; cela rend
 

possible le travail d'6quipe et augmente la productivitY.
 

c) La d6l6gation fait reposer les charges sur le delega­

taire ; avec elle je suis mieux tenu au courant de tous
 

les faits de detail et elle me permet de juger de la
 

competence des employes.
 

d) 	La d6l6gation augmente le sentiment de s6curit6 du su­

perieur ; c'est int6ressant pour les subordonn~s ; elle
 

6vite des conflits de situation, facilite les communi­

cations entre personnes et n'alourdit pas la charge du
 
travail des uns comparativement aux autres.
 

2. 	Quel est parmi les principes suivants celui qui, A votre
 

avis, sera le plus utile au delegant (vous devez en choisir
 

un) ?
 

a) 	Permettre au superieur de porter une appreciation sur la
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b) 	S'occuper soi-m~me des affaires les plus d~licates.
 

c) 	Demander A ses del6gataires d'infliger des sanctions
 
aux employes ou de les recompenser lorsque cela parait
 

n6cessP4ie.
 

d) 	Ne jamais d~l~guer dans 1'intention de former un employ6.
 

3. 	Parmi les taches indiquees ci-dessous laquelle devez-vous
 

d~l6guer A autrui ?
 

a)' 	La promotion des subordonnes imm6diats.
 

b) 	La decision de n6gocier un financement.
 

c) 	Les taches et travaux que d'autres peuvent faire aussi
 

bien que vous.
 

4. 	Ii est gen~ralement admis que la delegation est une excellente
 

m6thode pour faire progresser les employ~s. Mais je n'y par­

viendrai pas en d~l~gant :
 

a) 	des projets speciaux ou des taches destinies A donner
 
la mesure des capacites des employ~s.
 

b) 	des taches assignees d'une fagon temporaire.
 

c) 	le soin de porter un jugement sur ses subordonn~s
 
imm~diats.
 

d) 	une autorit6 et une responsabilite qui s'accrolitront
 

graduellement.
 

5. 	Je peux avoir pr6cise les taches A accomplir, fix6 les delais
 

de realisation et 6tabli un syst~me de controle, mais je
 

n'aurais pas fait une de1gation r~ellement efficace tant
 

que je n'aurais pas :
 

a) 	6tabli un syst6me de sanctions et de recompenses.
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b) 	adopt6 un syst6me efficace pour 6tablir le reseau de
 

communications.
 

c) 	admis une certaine souplesse dans les d~lais de r~a­

lisation.
 

d) 	fait comprendre les buts de la tache A accomplir.
 

6. 	Apr~s avoir fix6 les buts et objectifs A atteindre par la
 

tache confi6e A quelqu'un, il est interessant de
 

a) 	surveiller syst6matiquement la personne A qui l'on a
 

confi6 le travail.
 

b) 	pr6ciser par 6crit en quoi consiste l'ampleur des res­

ponsabilit6s et le travail confi6.
 

c) 	fixer des normes minimales pour juger de la valeur du
 

travail execut6 et des r6sultats obtenus.
 

d) 	aider l'employ6 tout au long des diff6rentes phases de
 

l'accomplissement de son travail.
 

7. 	Apr~s avoir nettentent fix6 et fait comprendre les objectifs
 

A atteindre, apr~s avoir indiqu6 la nature et les limites
 

de !a a'che A accomplir et apr~s avoir etabli un syst~me de
 

contr~le sur les travaux confi6s, je dois, pour faire une
 

d6legation satisfaisante :
 

a) 	faire en sorte que mon subordonn6 comprenne de mieux
 

en mieux ce qu'il doit faire.
 

b) 	demander au del~gataire des rapports partiels aux
 

moments importants de la r~alisation afin qu'il ne
 

poursuive pas un travail sans etre sur la bonne voie.
 

c) 	revenir en arriere pour examiner les erreurs commises.
 

d) 	fixer une date limite pour la r'alisation des taches
 

assignees ou d~l6gu6es.
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8. 	Les quatre (4) paragraphes ci-dessous renferment l' nonc6
 

de certaines r~gles A respecter en mati~re d'organisation
 

en g6neral. Quel est le paragraphe qui contient toutes les
 

r~gles importantes, selon vous, pour parvenir A des de16­

gation- efficaces ?
 

a) Etablir un syst~me de rapports infor.At des problhmes
 

qui se posent et des pTogr6s r~alises ; del6guer dans
 

la mesure oQ l'on pout exercer un contr~le ; ne pas
 

r~flechir ni agir A !a place du subordonne.
 

b) 	Avcir A tout moment une idle precise des d6viations et
 

des diff6rences ; fixer des normes realisables. Etablir
 

et respecter des reseaux de communications formellement
 

etablis.
 

c) Apporter son aide A chacune des phases successives de
 

la realisation du travail ; s'efforcer d'obtenir du
 

subordonne une comprehension toujours plus profonde de
 

la tache confi6e ; 6tablir un syst~me 6quitable de sanc­

tions et de recompenses en consequence.
 

d) 	Etre assez souple sur les dates limites d'ex6cutioj des
 

travaux.
 

9. 	Il est dit plus haut que le dei1gua.it doit d6l6guer en 

faveur de la personne qui, dans l'organisation, se trouve 

au niveau le plus bas possible parmi ceux qui sont suscep­

tibles de mener A bien la tache A realiser. Egalement i.1 
est dit qu'on ne doit delguer qu'A ses subordonn6s imm6­

diats. Cela signifie que 

a) 	Les principes d'organisation des entreprises sont con­

tradictoires. Un d6l~gataire 6ventuel ne peut remplir 

ces deux (2) conditions A la fois. 

b) 	Je dois choisir une r~gle ou l'autre.
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c) 	Ces deux (2) theories sont 6nonc6es A la fois dans le
 

contexte r6el d'action du superviseur.
 

d) 	 Si j'estime qu'un subordonn de mon subordonn6 imm6­

diat peut faire le travail, je dois le dire A ce der­

nier, mais je ne dois d6i.6guer le travail qu'A lui,
 

mon subordonn6 immediat.
 

10. 	 Ii est parfois souhaitable de deleguer une tache A une per­

sonne dont on veut juger les capacites m~me si on peut
 

confier ce m~me travail A d'autres employes plus capables
 

de le mener A bien.
 

a) 	Je ne suis pas d'accord.
 

b) Ctest peut 6tre vrai dans certaines circonstances 

seulement. 

c) Theoriquement cela paratt 6tre . bonne idle ; mais, 

en fait, il vaut mieux s'adresser au plus competent. 

Pourquoi risquer de perdre du temps ? 

d) 	 Pourquoi "parfois" ? Il est toujours souhaitable de
 

permettre A ceux qui sont competents de se manifester.
 

C'est la un excellent moyen d'y parvenir.
 

11. 	 Les fagons de d~leguer le travail sont souvent machinales.
 

C'est pourquoi je pense qu'il est bon de :
 

a) 	faire le traivail moi-meme jusqu'a ce que je sois su-r
 

de le conna-ltre, puis je peux proceder A la delegation.
 

b) 	 ne pas s'en tenir A la solution de facilit6 ; envisager
 

plut-t la d6legation sous diff6rents aspects ou en fa­

veur de personnes diff~rentes.
 

c) d6l~guer la personne la plus comp~tente.
 

d) eviter de consid'rer la d~l~gation comme un moyen de
 

permettre aux employes de progresser.
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12. 	 Souvent les superieurs hi6rarchiques n'envisagent pas de
 

d~l6gation alors qu'ils savent qu'ils pourraient le faire.
 

Pourquoi cette reticence ?
 

a) 	Pour del6guer, un superieur doit 6prouver un sentiment
 

de s'curite.
 

b) 	Les sup~rieurs pensent que les agents ont besoin de
 

sentir qu'ils dependent de quelqu'un.
 

c) 	Les sup6rieurs s'identifient intimement A l'organisation.
 

d) 	Les superieurs hi6rarchiques n'ont pas toujours assez
 

de competence sur le plan technique et professionnel.
 

13. 	 Certains sup~rieurs hi6rarchiques conservent pour eux les
 

informations essentielles, et des taches importantes qu'ils
 

devraient d~leguer aux employ6s. A quoi cela peut-il ^tre
 

dO ?
 

a) 	C'est parce qu'ils craignent la concurrence qui naitra
 

pour eux des progr~s des employes.
 

b) 	C'est parce qu'ils d~sirent ainsi eviter tout malaise
 

dans l'organisation.
 

c) 	C'est parce qu'ils desirent etre plus efficaces.
 

d) 	C'est parce qu'ils d~sirent proteger l'employe.
 

14. 	 Des techniciens plac6s aux postes administratifs de direction
 

6prouvent parfois des difficult6s A deleguer des taches parce
 

que :
 

a) 	ils n'ont pas une connaissance suffisante des taches
 

administratives qu'on leur a confiees.
 

b) 	les autres techniciens n'ont pas besoin d'§tre diriges.
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c) 	ils craignent de ne pas connaitre les reponses A des
 

questions de d6tail concernant les taches qu'ils au­

raient d6leguees.
 

d) 	ils peuvent faire les taches A confier 6ventuellement
 

injeux que leurs subordonn~s.
 

5. 	Un employ6 qui accepte volontiers une d~legation est
 

a) capable d'obtenir du patron des reponses A ses questions.
 

b) un homme qui est parvenu A un degr6 6lev6 d'ind~pen­

dance.
 

c) enclin A craindre la critique.
 

d) plus A l'aise quand il se sent 6tre dependant de
 

quelqu'un d'autre.
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Tout voir... mais deleguer
 

arrive que I'on soit appeIk Aexiuter des tches plac6es au-dessous de son 
technique et intellectuel. C'est in6vitable dans certains cas pour que tout marche bien. 
Mais ily a une limite Ane pas d~passer, faute de quoi on ne pourrait plus assurer cor­
recternent sa fonction rdelle. 11 faut donc d6leguer. Essayons de prkiser cc que recou­
vre cette notion, trop souvent impricise et thdorique, pour la mettre en application. 

11 niveau 

Dll0guer, c'cst confner des responsa. - adaptes Achaque situation ; fait,mais aussi Iccorriger. Les irois 
bililds ct du pouvoir Aun collabora- - peu nombreux ; lnnts d'un contr6le effectif soni : 
teur. C'est confier la mission - ire assortis d'un dispositif de - un objectir difini A Iavance avec 
d'autcindre un objectif en laissant A mesures permettani de faire ressorfir pr&ision ; 
chacun une certaine latitude dans le k&arts de rialisation - un dispositif de mesure 
choix des moyenrs. Le collaborateur _- avoir unecertaine stabiliil dans le - des actions correctivcs pour 
doit Itre maitre d'un certain nombre temps. redresser lekcals constatis. 
de dicisions concernant son travail. temps.Voici qucqus xmples de conrle 

Lorsquc le,collaborateurs .iont habi- effecuif elactif 
Deux crit~rs caractcri.ent lesd61la- tues Aladeligaiion et aux responsa­
lions : bilitis, I'iape suivante consiste A La naire 

- irriversibilit6; la rsponsabilitj d6finir ensemble les objectifs. La e Objeciif difini : lecap. 
confienest pas retir& sauf en cas dcligationla participation consciente et ration- . mesure:d'erreursgrave.s . emun moyen de raoriscr DispositifDsoiifdmur:laouoede la boussole 
- double responsabiligrle supe- "clle. compliced par le.i point ..ae amenani chacun Aadhirer aux 

bien d&isious en toute connaissance de 6 Actions correctives :legouvernail.ricur garde la responsabilit6, 

qu'il ne mane pas lui-mEme I'action. cause. C'est letype de participation Le IrkOeMOstt (conlrdlte automai.
 

que le responsable d'une 6quipc doil que) : 
Un des signes classiques de I'absence rechercher pour accroitre son efflca. e Objectif d6fni :choix d'un 
de dilegation cit l'imporlance cite au des participations moyenne die : orature.dcs ddirimeni te 
tiches d'exeution effectucs par les baskes sur le coiformisme. la con- o 
responsablcs. Certes, lout Agent de trainte ou Ienthousiasme beat. * Dispositif de me:ure : sonde pour 

des enregistrer Itlestmpralures.maitrise est appll6 A assurer 

tiches d'ex~cution infkricures A scs Un contr61e correctif • Actions correcives : I'6can de
 
i€omptences techniques ci intellec- temperature observt A partir d'un
 
uelles parce qu'ellcs soni dltermi- Excrccr un contrdle, nest pas simple- certain Scuil provoque I ddlenche.
 
nanics pour lebon accomplissrneni ment constaler ou verifier un 6lat de mena automatique du systeme.
 
de sa fonction ;mais letaux ne doi
 
pas dipasser un certain scuil pour ne
 
pas giner Ia r6alisaion de ses respon.
 
sabilitis d'cncadrement.
 

Des objectifs Clairs, 
nets, precis 

Un objectif at l'expression concrite,

chiffrie ctdatde d'un plan d'action.
 
Le subordonni sait cc qu'il doit
 
atteindre at cc que Pon attend de lui.
 
Le rgles du jeu sont connues au
 
depart.
 
De bons objeciifs doivent remplir l ",
 
conditions suivantes F J4€,,SeI
 

- ire exprims ;
 
- lire chircris ei performants; Dlkd/ bkra hJtrrlfs
m kn 
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CeetrI1. d'nitler­
e Objeclif difini nornes dimen. 
sionnclles, cwe d'usinage ct toldran­

* Dispositif de mesure: contrble 
dimensionnel des piccs A I'uniti ou 
par sondage, utilisant ls techniques 
slalistiques. 
* Actions correctives : affiages, 
rftlages... 
Exercer un contr61e sur It travail de 
ses subordonnis cst fondamental 
pour It supcrieur. (Nous attribuons 
d'ailleurs du pouvoir i quelqu'un 
dans Ia mesure o6 nous constatonsque sa position Iui permet dcxerccr 
u oitinl 

un contrle). 
Psychologiquement, la nature du 
contrble exerce, sa forme. a une 
grande influence sur ia capacit6 des 
ex6cutants Aaccepter de recevoir une 
dclegation. (cest donc un 616ment-
c16. 

Le contrd/ 

Comment sly prendre? 
- n e au courant

dci informations importantes e 
aveis Itsante 

concernant et ceci, avant que l 
ndcessit6 I'cxige. 

0 Sortir de l'erreur classique qui 
consiste Aessayer de motiver Its gens 
pour des objectifs qui restent inexpri-
m6s concr6tcmcnt. 

LE POSITIF ET LE NItGATIF 

Ilbkgaitiiii rbmI..,ic. 

- A voir pour principe de ne garder 
pour soi que Its giches dexiculion 
indispensables pour lire bien 
informal, mieux conir6ler et mainte-
nir sun influence. Promouvoir un 
ssete W ch'un spengage ur dess 
objectifs el prend ainst des responsa-
bilte, 

- Demander aux collaborateurs de 
s'engaera realiser Its objecltfo qu 'is 
ont efu-mimes fixis. Si ces ccllabo-
rteursd0sirentpousuivredes objec. 
tifs plus dlevs. Is doivent d'abord 

faire /a preuve di leurs capacit's. 

- Choisir Its plus corntlients et Its 
plus ef,icaces de son qumpe pour leur 

donner des responsabilitts. D'finir 
ensurte avir prcirion ci qui est ril-
lemenl dlauu't li /rire dons un 
documenl. Tout est bien prdvu. 
- R'perruter kI. responsgbililsau 
mims des interits et des compftences 
de chaque membre de son equipe. 
Selon les circoniances, confer des 
respinsabilhiis nouvelles quand It 
besoin s'en fait sentir. Maus ne pas 
hisitera les reprendre en cas d'ichecs 
rples. 

- D.velopper I'aulonomie par la 
dIIgalwun des responsabililts. Cel 

assure It developpement personnel et 
'epanwUUsWmenl. Le sys;me is: 

fond. sur a confiance mutuelle. 

l)a'ltialiion 01 c 

- Eire oblige continuellement de 
mettre i la main 4/a pile * pour que 
It travailsoitfail. Confier des lches 
ises collaborateurs mais renietreen 
causerapldemenlcquia dljuo. 
- Dfendre It princtpe de /a dMe'ga-
tion parce quc r'est la mode. Muis, en 

fail. ne pus ir bien percevoir con­
crtement I'utilinde /a delegation, el 
donc me pas confer de responsabili-

. 

onsidirer a deligation comme 

a ripanilionautomatique des tches 
ou des objectlfs enfonctiondesprci-

-

sions des supriiun. Le collabora-
leus se sentent ainsi peu engages. 

Prelexler so compelenct pour asurer 
de nnbreuses iches d'exkcution. 
Reprendre souent l travail derriere 
ka subordonnhs. 

- Accorder Irop facilemeni sa 
confan ce el di/tuer sans discernersi 
I collaborateur choisi esI capable 
d'assumer cerie nouvelle responsabi, 
liti. Tenir compte des facleurs exte. 
rwur au travail (sympathit, fdmille, 
ancienneto... ). 

- El, bian mar, asurersoi-mime de 

nombreusts tdches d'excution par 

somci de perfeclion. Ne paspratiquer 

la doligalion pour ni pas prendre de 
risque. 

, 

, . r P 

"Ik"V " 

piutbI eeewilf 

0 Dfinir le plus posibic des mis­
sions plut6t que transmettre des con­
signes d'exlcution dans lesquelles
tout est pr6vu :un exicutant ne peut
pas se sentir reponsable de cc qu'il 
fait si quclqu'un d'auirc a pris toutes 
Its responsabilit6s Asa plice. 

f Laisser scs suhordonnis travailler 
de fa;on indipendante quand ils con­
naissent Ic travail et sont informis 
concr6tement des objectifs. 

0 Exercer un contr6lc rigourcux sur 
linformation utile pour atteindre lcs 
objectifs, au ditriment des contr6les 

au niveau de I'cxtcution : ict contrb-
Is qui ne paraissent pas en liaison 
directe avec ls objectifs sont mal 
accept6s. Its soni perqus comme 
resultat du bon vouloir du chef et sui­
vant 'acceptation de son auLorit6 
paraissent plus ou moins arbitraires. 

1" Informer des r6sultats complets 
du conir6le : ne pas s'attarder sur les 
seuls d6tails qui ne vont pas. Garantir 
un contrble global points forts ci 

points faibles, cc qui crtera une cer­
taine stcurit6 vis-i-vis de l'appr6cia­
lion. 

0 Les normes du contr6le scront 
connucs d'avance ct, si possible, sta­
bles. Que les intdressis n'aien pas de 
surprise. Que chacun sache A quoi 
s'en tenir. 

0 Si possible, trouver en contrepar­
tie d'un suppl6ment de contrblc, un 
supplement de diligation. (Exem­
pies : contr6les plus preis mais 
moins frequents ; suppressiond'anciens contr61ls qui font double 
impoi atec tles noueoux mis en 
place) 

Jea-Lous Mullr 
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STRUCTURE DU MODULE
 

1. LA DIRECTION PU PERSONNEL
 

2. LE LEADERSHIP (OU LA DIRECTION)
 

3. COMMENT CHOISIR SON STYLE DE LEADERSHIP
 

OBJECTIF DE LA FORMATION
 

A la fin de ce module, le participant devra etre
 

capable de comprendre l'importance du leadership, ses
 

differents styles et leur application A diverses categories
 

de syst~mes organisationnels et d'environnement.
 

i
 



Les fonctions de gestion des ressources humaines s'exercent
 

A travers un certain nombre d'activit~s. Dans ce segment nous
 

allons identifier ces activit~s, les analyser et determiner dans
 

quelle mesure le participant pourra, en tenant compte de son en­

vironnement, les accomplir pour r~aliser les objectifs de l'orga­

nisation.
 

1. LA DIRECTION DU PERSONNEL
 

Les activit~s principales de la direction des hommes ont
 

trait A l'administration g~n~rale du personnel en assurant leur
 
"leadership" ; A la promotion des ressources humaines pour leur
 

assurer un d~veloppement de carriare compatible A leurs comp6­

tences et leurs potentiels ; A l'assistance sociale, l'hygi~ne
 

et la s~curit6 en vue d'aider au bien -tre des hommes dans l'or­

ganisation ; et parfois, A la gestion des ressources financi6res
 

ayant trait au personnel. Toutes ces activit~s de la direction
 

du personnel ont entre autre pour but d'assurer le leadership,
 

la communication, la motivation et la gestion des conflits au
 

sein d'une organisation, d'un service ou d'un projet. Afin de
 

nous permettre de saisir la porte de ces activit~s, nous allons
 

analyser chacune d'elles en d~tai!.
 

2. LE LEADERSHIP (OU LA DIRECTION)
 

La notion de leadership ou de direction n'a pas une
 

d6finition standard accept~e par tous. Le leadership ou l'acte
 

de diriger avait et6 consider' par les tenants traditionnels de
 

l'Ecole des Relations Humaines comme ayant un impact considd­

rable sur non seulement la performance des hommes dans l'orga­

nisation mais aussi sur la productivit6 elle-meme. La supposition
 

A la base de leur proposition 6tait la suivante : "Un bon
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leadership aboutit A un accroissement de la productivit6 de la
 

part des employ6s". Ainsi, si on peut determiner ce a,,- fait un
 

bon leader, si on peut apprendre aux gens comment devenir de bons
 

leaders, alors la plupart des problames de nos organisations se­

ralent r~solus. Bref, ce dont on a besoin dans nos organisations
 

ce sont de bons leaders, d6finis comme etant ceux qui s'occupent
 

des hommes qui leur sont confi~s pour atteindre les objectifs
 

organisationnels.
 

Bien que des donn~es empiriques ne confirment pas l'hypothase
 

de la relation directe entre leadership et productivit6, hypoth~se
 

contest~e d'ailleurs par des auteurs qui insistent qu'il faut
 

ajouter !'tout depend", la notion de leadership elle-meme a 6te
 

l'objet d'une analyse fouill6e de la part des auteurs tels que
 

Max Weber, Rensis Likert, Douglas McGregor, etc... qui ont montr6
 

l'importance du leader et de la nature du leadership dans le
 
.Management des Ressources Humaines. Pour eux il existe un lien
 

direct entre le leadership et la productivit6. Qu'est ce qutest
 

la productivit6 ?
 

La notion de productivit6 a une connotation 6conomique et
 

est utilis6e ici comme etant une variable qui indique la quantit6
 

des produits, services ou activit~s fournis pour -tre consommes
 

par les membres d'une organisatiun. Elle indique 6galement une
 

augmentation, ou une diminution dans la production fournie dans
 

les 6changes. Cette connotation de la productivitY, fournie par
 

Todd R. LaPorte (T), indique qu'un changement dans la productivit6
 

est l'une des preoccupations de toute organisation. La producti­

vit6 est 6galement 1'un des determinants de la qualite de vie
 

dans une societ6. Ainsi, elle peut etre comprise sous deux
 

(1) Todd R. LaPorte, "The Recovery of Relevance in the
 
Study of Public Administration," in Frank Marini (ed.), Toward
 
a New Public Administration: The Minnowbrook Perspective
 
(Scranton, Pa.: Chandler," 1971).
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aspects
 

- la productivit6 a un lien avec la r alisation du but ou 

de 1'objectif de l'organisation si ce but est clair 

efficacit6 dans la productivit6. 
- la productivit6 c'est le taux entre les inputs (intrants) 

et les outputs (extrants) = efficience. 

Cependant, comme ltavait bien d~montr6 James Thompson,
 

essayer de d~finir la productivit6 des organisations publiques
 
est une tache difficile en raison du manque d'un consensus sur
 
le syst~me de croyance de cause A effet (1).
 

Ce qu'il faut retenir ici, c'est que lorsqu'on 6voque la
 

productivite comme 6tant l'un des objectifs du bon management 
des ressources humaines, on se ref£re aux actions efficaces et
 
rentables de la part de ces ressources pour r~soudre les problemes
 
de la sociftY. En tant que i'un des facteurs de la richesse d'une
 

societY, leur rentabilit6 est fonction de plusieurs 6lments dont
 

les plus importants sont les qualites intrins~ques et les quanti­

t~s suffisantes.
 

Etes-vous un dirigeant ou un ex~cutant ?
 

Qu'est-ce qu'un leader fait et qui le distingue de l'ex~cu­
tant ? C'est une question que beaucoup de th~oriciens et prac­
ticiens se sont poses et A laquelle il n'existe pas une r~ponse
 

unique. Certains y r~pondent en disant qu'il planifie) organise,
 
coordonne, contr6le, dirige et communique. D'autres diront qu'il
 
fait tout, alors que d'autres encore estimeront qu'il ne fait
 

rien. Des auteurs tel que Peter Drucker estiment que le leader,
 

qu'il appelle le manager, est la personne cle de toute organisa­

tion A qui la socift6 confie des ressources humaines et materielles
 

(1) Thompson, op. cit.
 

IV-3
 



qu'il doit transformer en richesses. Cette derni~re conception
 

est celle qui pr~vaut dans beaucoup d'organisations puisqu'elle
 

avance le postulat selon lequel la iesponsabilite du succ~s ou
 

de 1' chec des actions de toute organisation incombe au leader.
 

D'ot) la n6cessit6 de se demander si dans le cadre de votre ser­

vice ou de votre organisation, vous 6tes un dirigeant ou un
 

executant.
 

En effet, Raymond Loew avait donne aux managers une tr~s
 

int~ressante analyse de la comparaison du dirigeant et de
 

l'executant.
 

Le fait d'§tre enlis6 dans des taches d'executant au lieu
 

d'agir en dirigeant est, estime-t-il, l'une des principales
 

causes du manque d'efficacit6 de la part de ces derniers. Leur
 

propre exp6rience travaille souvent contre eux. Du fait que,
 

souvent, ils se sont hisses A leur position actuelle parce
 

qu'ils excellaient dans une specialit6 particuli~re, ils con­

servent les anciennes attitudes qui leur ont r~ussi.
 

Ils sont bien conscients du fait qu'ils jont supposes etre
 

des dirigeants. La semantique du mot "dirigeant" sugg~re que les
 

diriges ont confiance en lui. Cette notion gene une mission du
 

dirigeant : aider ses collaborateurs A avoir confiance en eux­

memes.
 

Cela dit, il serait paradoxal qu'il doive toujours diriger
 

et ne rien executer. En pratique, il est difficile de separer
 

le management de l'ex6cution dans les activites quotidiennes
 

habituelles. II existe une confusion entre le fait d'accomplir
 

une fonction operationnelle de base (negociation, marketing,
 

engineering) et le fait de diriger la fonction (organisation,
 

planification, contr-le).
 

IV-4
 



Afin de v6rifier l'id6e que vous vous faites de la direc­

tion et de l'ex6cution, examiner les douze taches de la liste
 

ci-dessous. Marquer devant chaque chiffre la lettre M ou E
 

suivant que vous concevez la tache comme etant de Management
 

ou d'Ex~cution.
 

1. 	Rendre visite A un client important avec l'un de vos
 

collaborateurs pour lui montrer que votre organisation
 

s'interesse A lui.
 

2. 	D6cider s'il faut crier un nouveau poste de travail.
 

3. 	Approuver les heures suppl~mentaires d'un agent.
 

4. 	Lire etexploiter les rapports periodiques pour deter­

miner l'avancement des programmes.
 

5. 	Decider de la modification du budget (chapitre d6penses).
 

6. 	Interroger un candidat A un poste dans l'organisation
 

que vous dirigez.
 

7. 	Assister A un colloque (une conf6rence) pour apprendre
 

les nouveaut6s techniques.
 

8. 	Rencontrer un specialiste exterieur qui vous propose
 

une machine ou une technique nouvelle.
 

9. 	Evaluer l'un de vos collaborateurs.
 

10. 	 Demander A un collaborateur des comptes sur ses taches.
 

11. 	 Offrir un diner A un collaborateur exterieur.
 

12. 	 Donner une conf6rence sur le programme et la struc­

turation de votre organisation.
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Qu'est-ce donc que le management ?
 

Planifier, organiser, diriger le personnel et orienter les
 

activit~s des autres pour atteindre les objectifs sur lesquels
 

l'on s'est mis d'accord.
 

Ceci implique particuli~rement
 

Planifier : voir, fixer des objectifs, mettre au point des
 

strat6gies, programmer, budg6tiser, 6tablir des m~thodes, deter­

miner des politiques.
 

Organiser : 6tablir la structure de l'organisation, deli­

miter les relations, creer les descriptions des postes, etablir
 

les qualifications de ces derniers.
 

Fonctions de personnel : choisir, orienter, former, d6ve­

lopper.
 

Diriger : d61eguer, motiver, coordonner, controler les
 

differences, controler les changements.
 

Controler : 6tablir un syst~me de compte rendu, developper
 

des normes de performance, mesurer les r6sultats, effectuer une
 

action corrective, r6compenser les bons resultats.
 

Prendre des decisions : collecter des faits, sp6cifier des
 
probl~mes, fixer des objectifs, rechercher des alternatives,
 

evaluer les cons6quences de ces derni~res, choisir une s6quence
 

d'action A realiser.
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Communiquer : transmettre des messages, voir s'ils sont
 

bien regus, les expliquer, verifier la reponse.
 

Qu'est-ce donc que l'execution ?
 

Dans les affaires, les fonctions directes ont 6t6 decrites
 

comme fonctions operationnelles du management. Les act.vit~s
 

constituantes qui les composent sont les suivantes :
 

Recherche et d6veloppement : recherche et developpement
 

theoriques et appliqu6s, engineering de production, design,
 

contr8le, relance, etc...
 

Production : engineering industriel, engineering d'implan­

tation, approvisionnement, programmation et contr8le de la pro­

duction, de la fabrication, contr-le de la qualitY, etc...
 

Marketing : e'tudes de marche, publicit6, programmes de
 
ventes, promotion de ventes, operations de ventes, distribution
 

de materiel, etc...
 

Finances : comptes et bilans financiers, r~glement des
 

imp8ts, garde des fonds, credits, assurances, etc...
 

Contr8le : comptabilite g6n6rale, comptabilit6 des d6penses,
 

programmations du contr8le budg6taire, audit interne, syst~mes
 

et procedures, etc...
 

Administration du personnel : embauche, administration des
 

salaires, relations industrielles, plannification et developpe­

ment de 1'organisation, services sociaux, etc...
 

Relations ext~rieures : relations publiques, communications
 

avec les cr6diteurs et les investisseurs, affaires civiles,
 

relations avec-les associ6s et la communaute, etc...
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Relations 16gales et relations avec les administrations
 

affaires l6gales, etc..., questions 16gales des employ6s, rela­

tions avec les actionnaires, activit6s du conseil d'administra­
tion, secr6tariat general de la societY, etc...
 

Pour finir, des indications utiles, pratiques
 

Ii y a ci-apr~s un certain nombre d'actions li~es au
 

leadership positif et celles se rattachant au leadership nega­

tif, extrait du livre Les Essentiels du Management par
 

F. Burke Sheeran.
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CARACTERISTIQUES D'UN LEADER
 

POSITIVES 


1. Stabilit6. Le leader capable est 
stable dans son module de conduite. 
Par exemple, iln'est pas chaleu-
reux et amical un jour, et distant 
et froid le lendemain ; une per-
sonne A discipline rigide puis A 
discipline relach~e. 11 sait que 
les subordonn~s aiment savoir 
quelle conduite attendre d'un 
sup6rieur.
 

2. 	Bienveillance. Mais il n'exag~re 
pas cette dernidre. Une bienveil-
lance naturelle n'est ni une fami-
liarit6 excessive, ni un effort 
pour gagner une popularit6 A bon 
march6. C'est une sincere amiti6 
pour les autres. 

3. 	Une approche individuelle. Le bon 
leader a une approche - la mesure 
de chaque personne sur une base 
individuelle. II sait que ce qui 
peut bien marcher avec une per-
sonne, peut 6chouer avec une autre. 
II 6tudie chaque individu affect6 
A son service de fagon A bien sa­
voir comment il agit ou reagit en 
face de certains stimuli. 

4.	Un bon auditeur. Quand quelqu'un 
lui parle, le leader est alerte et 
le montre. Il se concentre sur ce 
que dit celui qui lui parle. Ii a 
l'habilet6 d'couter dans une com­
munication dhomme Ahome. 

5.Il est prompt Adiscipliner. Le 

leader compdtent sait qu'il doit 

appliquer les sanctions le plus 

t~t possible pour un maximum d'ac-

tion efficace et iniforme. IIrend 

aussi son action impersonnelle. 


NEGATIVES
 

1. Instabilit6. Les gens ne savent pas 
comment rFagir quand un leader varie 
son module de conduite. Si c'est une 
personne A discipline rigide dans un 
cas et rela-ch~e dans un autre, il d&­
concertera ses subordonn~s et causera 
la formation de sentiments negatifs. 

2. 	Attitude distante. Les subordonn~s 
aiment que le patron agisse d'une 
fagon amicale, sans c~r~monie, envers 
eux. Le manager qui dit rarement un 
mot aimable A ses suberdonn~s est ra­
rement aim6 et est souvent trait6 avec 
m6fiance. 

3. 	Une approche standard pour traiter les 
gens. 

Cette approche donne peu ou pas du tout
 
de consideration aux differences entre.
 
les individus. 

4.	Un mauvais auditeur. Cette personne 
n'a jamais su coment 6couter. C'est 
un pauvre "conmunicateur" parce qu'il 
est pauvre "r~cepteur". 

5.Il diff6re en mati~re de discipline.
 
De longs retards darm l'application
 
d'une action disciplinaire necessaire
 
lui fait perdre une partie de son effet
 
et 6veille souvent un ressentiment pro­
fond chez l'individu.
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6. 	Honntet6-Franchise. Un bon leader 

donne A un subordonn une r~ponse 

franche et il refuse de r~pondre 

quand il ne peut donner une telle 

r~ponse. Cela ne veut pas dire ce-

pendant. qu'il soit aveuglenent 

brutal ou qu'il manque de diploma-

tie. Mais ilne manipule pas la 

vrit6 pour satisfaire ses propres 
projets. 

7.Soutient ses subordonn~s. Le leader 

fort 6difie une loyaut "endonnant 

un soutien ferme et consistant A 

ses subordonns. Ils savent qu'ils 

peuvent compter sur lui dans les 

situations dures, m~me au risque de 

sa 	propre position. Loyaut6 engendre 

loyaut6. 

8. Donne credit quand credit est dO. 

Le leader fort et qui a confiance 
en lui-m~me cherche toujours A donner 
A ses subordonn~s et aux autres le 
credit pour leur succ~s. IIfait 
attention A toujours reconnaltre 
leurs contributions. Ilest g6n~reux 
dans son partage du cr&dit, mme 
quand ilest seul responsable d'un 
certain succ~s. 

9.Fournit des opportunit~s pour 

progr~s et d~veloppement. Le leader 

alerte cherche toujours un moyen 

d'aider ses subordonnes Ase dave-

lopper et Aavancer. Iin'est pas 

seulement hautement perceptif A la 

formation du personnel, mais aussi 

la favorise.
 

10. Un coopratetr et joueur d'6quipe. 
Le leader competent sait que a co-
operation et le travail d' quipe 
sont essentiels pour l'efficacit6 de 
l'organisation et l'accomplissement 
des objectifs. Tout en ne compromet­
tant pas ses principes, il essaye de 
trouver un terrain commun pour un 
compromis acceptable 19 oQ se trou­
vent des points de vue diffrents. 

6. 	Fausset6. Certains individus agissent
 
presque toujours d'une mani~re fausse.
 
On n'est jamais sir s'ils disent toute
 
la vrit6 ou seulement tie partie de la
 
vritg. On ne sait jamais quel but cache
 
ils ont en tate. Ce sont souvent des in­
trigants dont les actions sont, ou sans 
morale aucune ou bien dans cette zone
 
grise entre une conduite morale ou sans 
morale. Une fois qu'un leader a la r~pu­
tation d'-tre une personne fausse, il 
n'a plus la confiance des autres.
 

7.Faible dans le soutien de ses subordonnes.
 
I1y a tr~s peu d'exemples d'action de
 
leadership qui blesse le moral et endom­
mage la loyaut6 comme celle de prendre
 
une position faible et non compromettante.

Non seulement la loyaut6 sera affaiblie, 
mais les subordonn~s 6viteront de prendre
 
des risques n~cessaires s 'ils pensent que 
leur sup~rieur ne les soutiendra pas.
 

8.S'approprie le credit ou si donne fausse­
ment credit. Certains individus qui ont 
une position de manager sont ou peu scru­
puleux sur les credits doms ou sont 
trop avare dans la reconnaissance des
 
contributions faites par les autres. Ce
 
type de manager cr~e non seulement du
 
ressentiment chez ses subordonn~s mais 
tue aussi toute initiative. 

9.Prend peu ou pas d'interet au progr~s et 
d6veloppement de ses subordonnes. Ii est 
indifferent. Son int6r~t est quelquefois 
seulement son travail et non les subor­
donns. Pour cet homme, la formation du 
personnel est largement une perte de 
temps et d'argent. 

10. Un solitaire. Cette personne est tellement
 
individualiste qu'elle ne peut pas agir
 
cone un bon membre de l'quipe. Ou bien
 
elle ne peut pas transiger quand le com­
promis est essentiel.
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11. R~ceptif aux idles nouvelles. Le 
leader veut bien juger une nou-
velle idle sur son m~rite. Ses 
subordonns savent qu'il accueille 
les nouvelles idles, qu'il essayera 
de les 6valuer soigneusement et im-
partialement et qu'il essayera de 
les mettre Aeffet si elles ont de 
la valeur. En consequence, ilcr~e 
un'climat positif pour de nouvelles 
idles A 1'interieur de 1'organisa­
tion. 

12. 	 Un innovateur. Le leader moderne 
sait qu'il ne doit pas seulement 
etre receptif aux nouvelles idles 
mais qu'il doit trouver et appli-
quer de nouvelles approches et 
techniques. 

13. Reconnalt et loue le bon travail 
et les r~alisations de valeur. 
Le leader sait que ses subordonns 
ont besoin et veulent 6tre recon-
nus en tant qu'individus et qu'ils 
veulent que leur bon travail soit 
aussi reconnu. 

14. Une position ferme. Le leader fort 

ne vacille pas sur les questions. 

Il n'est pas aveuglnent obstin6 

mais iltient ferme sur sa position 

quand ilpense qu'il a raison. 


15. Objectivit6. Le bon leader essaye 

de minimiser ses pr6dilections et 

ses penchants et de traiter les 
questions et ses subordonn~s d'une 
mani~re objective.
 

11. 	Nfgatif envers des idles nouvelles. Cette 
personne a une attitude negative en face 
de toute idle. Sa premiere reaction est 
presque toujours "cela ne marchera pas". 
C'est, fondamentalement, une personne n6­
gative. Quelque fois, c'est une personne 
jalouse qui veut que personne ne regoive 
de cr6dit pour quelque chose de nouveau. 

12. 	 Un socle. Cette personne est du type qui 
dit, "la methode a bien march6 depuis 
quinze ans, pourquoi devons-nous la chan­
ger maintenant ?" 

13. 	Indifferent. Prononce rarement un mot de
 
louange ou regarde ses subordonnr6s come 
des individus mais ilest souvent prompt
Acritiquer. Fondamentalement, cette per­
sonne n'aime pas les autres. 

14. Prend rarement une position ferme. Cet 
individu veut toujours 6tre du c6t6 du 
vainqueur ou du c6t6 populaire. Ii 
mouille son doigt et l'l6ve au-dessus 
de sa tate pour savoir d'otvient le 
vent. IIa la rputation d'un opportu­
niste.
 

15. 	Laisse ses penchants personnels et ses
 
aversions 1'influencer d l'excCs.
 
Quelquefois il est mine fier de ses 
prejudices. 

Notes sur les traits caracteristiques du bon leader
 

1. 	Le courage. C'est essentiel.
 

2. L'int@grit6 et le caract~re. Doivent atre du plus haut standard.
 

Par exemple :a. II tient parole.
 
b. IIne ment pas.
 
c. IIest honnete.
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3. L'nergie de 1'individu. Doit 8tre suffisante.
 

4. Self-control (maltrise de soi). Doit Otre excellente.
 

5. Un d~sir d'accomplir. Doit 8tre fort.
 

L'int~grit6 et le bon caract~re d'abord
 

La brillance intellectuelle au second plan. 

Avant de continuer A etudier le leadership, voici un certain nombre de
 

questionnaires pour determiner votre style de leadership.
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QUESTIONNAIRE SUR LE LEADERSHIP
 

PROFIL DE LEADER
 

INSTRUCTIONS 

Afin de d6terminer votre style de Leadership, vous noterez votre score pour 
l'orientation vers les Taches (T)sur la fl6che de gauche. Ensuite, vous noterez
 
votre score pour l'orientation vers les Subordonn6s (S)sur la flhche de droite.
 
Enfin, vous tirerez une ligne entre les deux points obtenus sur T et S. Le point
 
d'intersection de cette ligne avec la fl~che du milieu,indique votre score en ce
 
qui concerne le style Participatif (partage de la fonction de Leadership).
 

Style Autocratique Style Participatif Style Laissez-Faire
 

Satisfaction
Pdtvit et Satisfaction
 
levee Bonne Productivit6
 

20 15 

Elevd
 

15
 

I-0 

09 10 

'A 

MOye
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THEORIES SUR LE LEADERSHIP
 

Toute une gamme de th6ories avait 6t6 d6velopp~e sur la
 

notion, la capacit6, les styles et l'efficacit6 du leadership.
 

Ii s'agit donc d'un domaine qui a 6t6 consid~rablement 6tudi6
 
tant par des th~oriciens que des practiciens des organisations
 

et sp6cialement ceux des relations humaines dans ces organisa­

tions. Mentionnons bri~vement quelques unes de ces th6ories (1).
 

a) La th6orie des traits du leadership
 

Cette theorie, qu'on pourrait tout simplement appeler une
 

approche, A laquelle on peut rattacher les noms des auteurs tels
 

que Charles Bird, Ralph Stogdill, E. Ghiselli (2), s'efforce de
 

d6terminer un ensemble de traits qu'on doit trouver chez un indi­

vidu pour dire qu'il est un leader. Elabor~e vers les annes 1940
 

par Bird, cette th~orie n'avait pas rencontr6 le consensus des
 

th~oriciens puisque certains traits qu'un chercheur consid6rait
 

comme importants, les autres les trouvaient sans importance et
 

vice-versa. A part les probl~mes theoriques et ceux de mesures A
 

l'origine du manque de ce consensus, cette th~orie n'tablissait
 

pas la relation entre le leader et les gens qu'il conduisait,
 

entre le leader et la tache A accomplir, etc...
 

Les analyses de Ghiselli avaient contourn6 ces probl~mes
 

m6thodologiques en jetant les bases de l'analyse des traits du
 

leadership que l'on utilise encore aujourd'hui. Le m6rite de ses
 

(1) Pour plus de details, lire Perrow, op. cit., pp. 104­
118 ; Bozeman, op. cit., pp. 205-212 ; Donald P. Crane, Personnel:
 
The Management of Human Resources, 26me 6dition (Belmont, Ca.:
 
Wadsworth Publishing Company, 1979), pp. 67-72.
 

(2)Charles Bird, Social Psychology (New York: Appleton,

1940), Ralph Stogdill, "Personal Factors Associated with Leader­
ship," Journal of Psychology, Vol. 25, No. 1 (1948), pp. 35-71
 
E.E. Ghiselli, Explorations in Management Talent (Pacific Pali­
sades, Cal.: Goodyear, 1971).
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travaux se retrouvent dans les donnfes empiriques qu'il utilise
 
et dans la consistance de ses 6tudes qui ont abouti A la d6ter­
mination des traits g6n6ralement accept6s comme indicateurs du
 

leadership parmi lesquels il cite :
 

i. les traits de personnalit6
 

1'intelligence
 
1'initiative
 

la capacit6 de supervision
 
l'assurance personnelle
 
la masculinit6/la fe'minit6
 

la maturit6
 

etc...
 

ii. les traits motivants
 

le besoin d'accomplissement professionnel
 

le besoin d'actualisation personnelle
 

le besoin de pouvoir sur les autres
 

le besoin d'une haute recompense financi~re
 
le peu de besoin pour la s~curit6 professionnelle (1).
 

Ces traits permettent, selon Ghiselli, de distinguer les
 
leaders. Ils ne sont cependant pas A la base du succ~s managerial.
 

Les 16ments qui d6terminent ce succ~s avaient 6t6 analys6s par
 
les th6oriciens des styles de leadership dont les plus connus sont
 
Douglas McGregor, Rensis Likert, Max Weber, Robert Blake et Jane
 

Mouton.
 

b) Theories sur les styles de leadership
 

Alors que les theories sur les traits du leadership se
 

concentraient sur la question de savoir qui exerce ce leadership,
 

(1) Ghiselli, op. cit.
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les theories sur les styles sont plus pr6occup~es par comment le
 

leadership est exerc6 et quel en est l'impact sur les attitudes
 
et le comportement des membres de l'organisation. Parmi ces theo­
ries des styles de leadership, nous pouvons citer la Theorie X et
 
Y de McGregor, la Th~orie du Syst~me 4 de Rensis Likert et la
 
th~orie de la Grille Manag6riale de Robert Blake et Jane Mouton.
 

i. La Th~orie X et Y de Douglas T. McGregor part d'un cer­
tain nombre de pr6misses sur la nature humaine. Pour McGregor, la
 
conception traditionnelle de la gestion, explicit6e dans les 6crits
 
de Frederick Taylor et Henri Fayol, 6tait bas~e sur les supposi­
tions suivantes qu'elle consid~rait comme inh~rente A la nature
 

de l'homme :
 

- l'homme moyen n'aime pas le travail et fera tout pour 

l'6viter s'il le peut ; 
- puisque l'homme moyen n'aime pas le travail, il doit etre
 

contr-l0, dirig6, menac6 et meme puni s'il le faut pour
 
qu'il dirige ses efforts vers les objectifs de l'organi­
sation ;
 

- l'homme moyen pr~f~re §tre dirig6 et souhaite 6viter des 
responsabilit~s ; il a peu d'ambition et veut ia s~curit6 
avant tout (1). 

De ces suppositions 6mergeait le tyle de leadership bas6
 
sur la Theorie X, style qui impliqdit une surveillance perma­
nente sur les enploy~s, une conduite autoritaire bas6e sur la
 
conception de Max Weber, et un manque de participation des em­
ploy6s sous une forme ou une autre.
 

A l'inverse des suppositions a la base de la Theorie X, nous 
trouvons celles de la Th6orie Y selon lesquelles : 

(1) Douglas T. McGregor, The Human Side of Enterprise

(New York: McGraw Hill, 1960). Lire aussi Gould, op. cit., pp.

67-68.
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- 1'homme moyen ne d~teste pas par nature le travail ; selon 

les conditions, le travail peut 8tre une source de satis­

faction ou de punition ; 

- le contr~le n'est pas le seul moyen d'obtenir l'effort
 

de 1'individu ; l'homme peut se diriger et se contr6ler
 

personnellement s'il a un attachement aux objectifs de
 

1'organisation ;
 

- la recompense la plus importante qu'on peut donner pour
 

obtenir l'attachement de l'individu aux objectifs est de
 

satisfaire ses besoins d'actualisation personnelle ;
 

- dans des conditions normales, l'homme moyen apprend A 

accepter et A chercher des responsabilites 

- etc... (2). 

D'oO, selon la Th~orie Y, l'homme peut aimer le travail et
 

contribuer A la r~alisation des objectifs organisationnels si on
 

le fait participer A la conception de son travail. Pour cette
 

th6orie, la libert6 et la responsabilit6 vont toujours ensemble.
 

Et selon McGregor, le style de leadership qui est le plus effi­

cace est celui conforme 4 la Th6orie Y.
 

ii. La theorie du Syst~me 4
 

La th6orie du Syst6me 4 de Rensis Likert aboutit A une 
conclusion semblable A celle de la Th~orie Y de McGregor. Il 

s'agit principalement d'un style de leadership qui met l'accent 

sur la participatior des employds dans le processus de prise de 

decision pour obtenir leur attachement aux objectifs de l'orga­

nisation. Cette th~orie, communement appel~e la "thorie de 

quatre syst~mes de management" se presente comme suit. 

(1) McGregor, ibid.
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- le Systame 1 qui est le syst6me autoritaire exploitatif otl
 
la direction utilise la peur, les menaces et la violence
 
pour obtenir le travail qu'elle attend des employes ; la
 
communication ne va que de haut en bas et les employes et
 
les employeurs sont psychologiquement 6loign~s les uns des
 
autres ; toutes les decisions se prennent au sommet de la
 
hi6rarchie ;
 

- le Syst6me 2 qui est le syst~me autoritaire b6n~vole oQ
 
le management utilise les r~compenses mat~rielles pour ob­

tenir la cooperation du collaborateur ; les informations
 

qui montent ne sont que celles que le chef veut entendre
 

les d6cisions sur les politiques sont prises au sommet,
 
mais certaines d6cisions bien d6termin6es peuvent -tre
 
prises aux niveaux inferieurs
 

- le Syst6me 3 qui est le syst~me consultatif ot1 l'on utilise
 
les r6compenses mat6rielles et les punitions occasionnelles
 
le management recherche parfois la participation des colla­

borateurs ; les communications vont de haut en has et de
 

has en haut ; mais pour ces dernires, leur quantit6-est
 
limit6e et elles sont transmises avec pr6caution ; les
 
employ6s peuvent avoir une certaine influence sur la prise
 
des decisions qui concernent leurs activites ; et,
 

- le Syst6me 4 qui est le syst~me participatif dans lequel
 
la direction utilise les r~compenses 6conomiques et fait
 
surtout participer les employes ; les communications vont
 
de haut en has et de bas en haut sans restrictions ; les
 
employ~s participent A toutes les d6cisions par le pro­

cessus de groupe (1).
 

Comme pour McGregor avec la Th6orie Y, pour Likert, le style
 
de leadership base sur le Syst6me 4 est le plus efficace car il
 

(1)Cf. Rensis Likert, New Pattern of Management (New York:
 
McGraw Hill, 1961); idem, The Human Organization (New York:
 
McGraw Hill, 1967).
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r~sulte en une plus grande participation des employ6s et en de
 
bonnes relations entre ceux-ci et la direction.
 

iii. La th~orie de la Grille Manag~riale
 
I 

La th~orie de la Grille Manag6riale de Robert Blake et
 
Jane Mouton (1) est plus complate que celles de Douglas McGregor
 

et Rensis Likert. Elle contient en fait un schema qui d~crit les
 
diff~rents styles de leadership et arrive A la conclusion selon
 

laquelle le style de leadership le plus efficace est celui qui
 
se concentre et sur les hommes et sur la production dans une or­

ganisation.
 

La grille de Mouton et Blake accorde des degr~s diff6rents
 
de pr6occupation sur les hommes et la production allant de 1 A 9.
 
Elle d6termine alors 5 styles de gestion issus de plusieurs com­
binaisons possible pour enfin montrer que la "gestion d'lquipe"
 
est le style de gestion qui aboutit a une haute productivit6 car
 
il essaie d'int~grer les hommes dans l'organisation autour de la
 
production et s'occupe intensivement de la production et des
 
honimes qu'il consid~re comme compatible. Blake et Mouton proposent
 
ainsi un programme syst~matique de d~veloppement organisationnel
 

qui conduira vers le style de leadership identique A celui de
 
"gestion d'6quipe" et la solution de conflits par l'approche de
 

r~solution des problmes. La Grille manag6riale de Blake et
 
Mouton est reprise ci-apr~s. Cependant, avant de l'analyser,
 

determinez votre style de leadership en utilisant le question­

naire suivant.
 

(1) Robert R. Blake et Jane S. Mouton, The Managerial Grid
 

(Houston, Texas: Gulf Publishing Co., 1964).
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QUESTIONNAIRE
 

Ce questionnaire est adapt6 de l'ouvrage de Robert R. Blake et Jane
 
S. Mouton, The Managerial Grid (Gulf Publishing Company, Houson, U.S.A., 
1964) trad. fr. Les deux dimensions du management, Ed. d'Organisation, 
1972. Les auteurs ont retenu 6 " l6ments" du style de leadership, et ont 
formul6 pour chacun 5 propositions en premiere personne en 6vitant toute 
evaluation. 

Votre travail consiste A 6valuer de premiere A cinqui~me ces pro­
positions en notant "premiere" celle qui repr~sente la plus proche for­
mulation de votre tendance personnelle habituelle, "deuxihme" celle qui 
est la plus proche en second, etc... jusqu'd la "cinqui~me" qui doit 
ainsi 6valuer la proposition.qui est la plus "loin" de votre style, la 
plus contraire A votre tendance personnelle, celle qui repr6sente ce que 
pratiquement vous ne faites jamais (par opposition A celle que vous aurez 
mis en premier qui, elle, repr6sente par convention ce que vous faites 
toujours, ou le plus souvent). 

Voici les 30 propositions par cat6gorie. 

AUTO-EVALUATION DE VOTRE STYLE DE MANAGEMENT 

El6ment 1 : D6cision 

1. 	 J'accepte les decisions des autres. 

2. 	Je cherche avant tout A prendre des decisions sensees par rapport
 
aux objectifs.
 

3. Je recherche des decisions avant tout applicables 6tant donne les
 
personnes, meme si ces solutions sont en soi imparfaites.
 

4. 	J'attache une grande importance au maintien de bonnes relations.
 

5. 	J'attache une haute importance A prendre des decisions saines et
 
objectives qui soient comprises de tous et fassent l'unanimit6.
 

Element 2 : Conviction personnelle
 

1. J'6coute et je recherche les idles, opinions et attitudes diff~rentes
 
des miennes. Je suis convaincu de ce que je pense, mais je suis sen­
sible A d'autres idles et dispos6 A changer d'avis.
 

2. 	Je d6fends mes idles, opinions et attitudes, aux depens des autres et
 
con 	 -e eux s 'i1 le faut. 

3. 	Je pref're promouvoir et d6fendre les opinions, attitudes et idles des
 
autres ou d'un groupe concerne plut~t que d'avancer les miennes. 

4. 	Lorsque surgissent des id~es, opinions ou attitudes differentes des
 
miennes, je propose un compromis. 

S. 	Je me range facilement aux opinions, attitudes et idles des autres, et
 
je pr~f~re eviter si possible, de prendre position.*
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El6ment 3 Conflit
 

1. J'evite de susciter des conflits, mais lorsqu'ils 6clatent, je tente"
 
avant tout d'apaiser les passions et de maintenir la cohesion du groupe.
 

2. 	Dans un conflit, j'essaie detre neutre et je pr6f~re rester A 1'&cart.
 

3. Lorsqu'un conflit 6clate, j'essaie d'etre juste et d'aboutir A une
 
solution 6quitable, ' un compromis acceptable.
 

4. 	Lorsqu'un conflit 6clate, je l'affronte, je tente d'empecher qu'il de­
borde, et je tranche s'il le faut en imposant mon point de vue. 

5. 	 Lorsqu'un conflit 6clate, je tente, avant tout et d'abord, dt en d6cou­
vrir 1'origine en remontant aux vraies causes, je ne me pr6cipite pas
 
et je tiens A connalitre le fond du problhme.
 

Element 4 : Contr8le de soi
 

1. 	Les tensions me troublent et je r6agis g6n6ralement avec chaleur et
 
sympathie, me mettant facilement au point de vue des groupes, en chan­
geant d'opinion - des fois selon les interlocuteurs. 

2. En cas de crise, je suis troubl6, d'autant plus que je ne sais pas de
 
quel cot6 me tourner, ou qui suivre, pour eviter que la tension persiste.
 

3. 	Je fais tout pour rester neutre, je suis rarement trouble de la sorte.
 

4. Lorsque je suis provoqu6, je me contiens, bien que mon impatience soit
 
visible.
 

5. Lorsque les choses ne vont pas comme je le voudrais, je me d6fends, je
 
r6siste, ou je contre attaque avec des contre-arguments.
 

El6ment 5 : Sens de l'humour 

1. 	 Mon humour a uniquement pour but de redonner aux choses leur juste 
valeur. Je conserve mon sens de l'humour meme en cas de crise. 

2. Pour les autres, mon sens de l'humour semble deplace car ils le per­
goivent comme l'humour d'un observateur non implique. 

3. Mon humour me permet souvent de faire accepter mon point de vue ; je
 
le veux plut6t diplomatique, tactique.
 

4. Mon sens de l'humour vise A entretenir de bonnes relations ou, lorsque
 
des tensions se produisent, il fait oublier le caractere serieux de la
 
situation. C'est un humour qui d6dramatise.
 

5. Mon humour est plutot caustique. Je l'utilise quelquefois comme une arme
 
offensive.
 

El6ment 6 : Travail 

1. 	Je dirige rarement de fagon imperative ; je pr6fere proposer mon aide
 
pour que les gens concern6s decident eux-m-mes. 

2. 	Je ne menage ni moi-m~me, ni les autres.
 

3. 	 Je d~ploie de grands efforts personnels avec le souci d'aider et d'en­
trainer les autres. 
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4. Je fais juste ce qu'il faut pour m'en sortir.
 

S. Je cherche A maintenir mon rythme de travail dans une moyenne
 
raisonnable. 

DEPOUILLEMENT ET DIAGNOSTIC DE VOTRE STYLE PERSONNEL DE LEADERSHIP 

1. Redistribuez vos reponses avec l'aide ( :ableau suivant : 

Tableau de correspondance et de sig Lcation des r6ponses
 

N.B. - Pratiquement comencez par remplacei s chiffres de chaque propo­
sition du questionnaire par la letti lui lui correspond dans le 
tableau ci-dessous. Vous saurez aloi La lettre.correspondant ' 
votre 6valuation. 

=
Elment 1 1 A 2 = C 3 4 - B S= E 

El6ment 2 1- E 2 - C 3 4 - D 5 = A 

Elrment 3 1 - B 2 - A 3 5 E 

Elment 4 1- B 2 = D 3 5 -C 

Elrment5 1= E 2 -A 3 = D 4 = B 5 C 

=Elrment 6 1 = B 2 = C 3 E 4 = A 5 D 

2. Reclassez les lettres indicatives de vos reponses dans ce tableau par
 
categorie
 

D'cisioCouviction Ccn'It Contr6lc Seils d Lettre 
pccsonnelle de soi 'humour dominante 

U_ tnr1' r 

cn 2" 
0 

'4 
Sen 3 

en 46
 
Sn 

cn 56 
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Vous pouvez vir, en remarquant par rangge horizontale la lettre 
la plus fr~quente (plus souvent mentionnee que les autres lettres), 
quelle est la lettre dominante en premier toute categorie ? Inscrivez-la 
dans la premiere case de la derni~re colonne (lettre dominante), puis 
la lettre dominante en deuxi~me toute cat6gorie, etc... jusqu'A la
 
lettre dominante en cinqui~me toute categorie.
 

Nous dirons que la lettre dominante de la premiere rangee repr6­
sente votre style personnel habituel dominant, que !a lettre dominante 
de la deuxihme rangee repr6sente votre style de rechan e quand le style 
habituel ne "marche" pas, et que la lettre dominantede la troisi~me 
rangee repr~sente votre style rare utilis6 en cas de situation difficile. 

Les lettres dominantes des deux derni~res rangees (4e et 5e) sont, 
l'une et l'autre, les antitheses de votre style habituel, ce qui vous 
"ressemble le moins" et ce que vous supportez mal chez les autres (ce qui 
vous contrarie, vous exasp~re ou simplement vous deplait le plus quand 
vous voyez ce style chez les autres).
 

Si vous avez obtenu des lettres ranchement dominantes (quatre fois
 
au moins mentionn6es par rang6e, pu 3 fois mentionn6e mais associ~es A 
des lettres disparates) vous pouvez vous reporter maintenant aux descrip­
tions de style, 6tablies par les auteurs cites (voir pages IV-31 A IV-47).
 

Si vous n'avez pas de lettre franchement dominante en premiere rang~e
 
(soit qu'il y ait 3 fois telle lettre, 3 fois telle autre, indication d'un
 
style mixte ; soit qu'il y ait dispersion des lettres, par exemple 2 fois
 
a, 2 foTb, 1 fois c, 1 fois e,... indication d'un style variable et non­
homog~ne), refaites d'abord le questionnaire en effagant vos premieres
 
r~ponses (oubliez-les), en vous engageant plus franchement, et en faisant
 
taire votre 6ventuelle r6pulsion A ce genre de test.
 

Si apr~s ce second essai, vous 8tes encore dans la non-dominance 
pour la premiere rang~e, nous conviendrons, avec les auteurs, que vous 
6tes d'un style mixte ou d'un style variable, pour la formulation duquel 
ils donnent quelques indications a completer par votre r~flexion person­
nelle sur ce style (le v8tre) et sur ce qu'il induit comme reactions chez 
ceux qui vous entourent ... 

L'examen de la grille de vos reponses peut r6v6ler des donnees 
int6ressantes : 

1. Sur quel "element" (d6cision, conviction personnelle, conflits,
 
etc...), votre attitude dominante est remplac6e par une autre ? Et comment
 
comprenez-vous ce changement ? Les "situations" qui correspondent A ces
 
"116ments"comportent-elles pour vous des difficultes chroniques sp~ciales ?
 

2. Dans quelle mesure la dominance est-elle marqu6e ? Si une meme
 
lettre est ihscrite dans la premiere rang6e et dans la derni6re, votre style 
personnel est d'une rigidite etrange (sans souplesse ni adaptabilitf). Il 
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estvrai que l'inverse (grande h ~t~rog~neite des lettres par rangle)
 
signale une v~ritable incoherence qui nie la notion meme de "style"
 
vous devenez "ind6finissable" pour vos subordonn6s.
 

3. Que d6duire de la conjonction d'6lments A mfme reponse ?
 
(Ainsi 2 ou 3 des colonnes comporteraient la meme lettre de r6ponse en
 
premier ; or les 61ments correspondants foment entre eux des structures
 
situationnelles typiques, oppos6es comme telles A d'autres " lments" ou
 
groupement d' 6ments.)
 

4. Dans quelle mesu--c l'attitude dominante consid~ree comme cin­
qui~me et derni~re (celle qui vous est la plus etrang~re) est-elle votre 
"solution de d~sespoir", quand rien ne va plus pour vous et lorsque vous
 
6tes conipltement d6contenanc6 ?
 

STYLES DE DIRECTION
 

1/9 9/9 
W 

0 

1/1 9/1
 
Taches
 

d'apr~s Blake et Mouton
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-- 

CATEGORIES DE STYLE DE DIRECTION 

QU'EST-CE QUE LE STYLE 9/1 ?
 

Ii se traduit par un grand intdret pour la production et un faible
 
intfret pour les hommes.
 

-- Quelles soi:t les motivations de 9/1 ?
 

a S'accomplir - en s'affirmant - en s'imposant aux autres.
 

0 "Marche ou crave" - "On se soumet ou on se d~met".
 

& Il commande de faon autoritaire - sans discussion.
 

Quels sont les principes de base qui animent un comportement 9/1 ?
 

a) Les hommes rfpugnent au travail, instinctivement - 11 faut donc bien
 
les forcer.
 

b) Ils ne mettent pas leur intelligence A contribution dans le travail 
- Ii 
faut donc tout organiser, penser, d~cider pour eux. 

c) Us redoutent les responsabilit~s - Il faut bien les prendre A leur place. 

d) Ils ne cherchent que la s~curiti - Ii faut bien prendre les risques pour eux. 

C'est la th~orie V de Douglas Mac-Gregor. 

Quelles sont ses caractiristiques ?
 

* 	Une incapacitd A motiver chaque membre de l'quipe ;
 

" 	Une prioccupation.personnelle fondamentale : s'affirmer par les tisultats
 
acquis, conquis par sa seule initiative - Ii domine - il est intro­
dftermin6 = Sa decision est personnelle et ii l'impose - il veut soumettre
 
hommes et situations au but qu'il s'est fix6.
 

- Qu'est-ce que cela peut cacher ? 

e La peur de ne plus -tre indispensable, d'etre dfpass par les autres 

* 	Une crainte de l'6chec - On fat tout pour -Lre s-r que cela sera
 
bien fait comme l'on veut - La peur de ne pas atteindre les rfisultats
 
(but de Ia vie professionnelle) mine A une certaine angoisse qui s'infiltre
 
par un comportemnt tyrannique ;
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a 	Un besoin permanent de s'affirmer vis-A-vis des autres et de
 
soi : dominer lea autres.
 

Quelles sont les illustrations du comportement d'un 9/1 ?
 

a) Organisation
 

Je planifie - Je r~partis les t-aches - Je dfinis les m~thodes - Je
 
critique - Je c6ntrSle - Je veux une uniformit6 (celle que J'ai
 
choisie) dans l'action de tous.
 

b) Hommes
 

* 	"lls" n'ont pas i penser, mais i ex~cuter. Ce sont les outils
 
de la production.
 

a 	J'ai l'autoritg. A eux d'ob~ir et de se taire. Les plaintes,
 
ga n'existe pas.
 

* 	Pas question de d~l~guer, sinon des taches bien d6finies. C'est
 
g moi de conserver le pouvoir et de decider, pour atteindre lea
 
objectifs fixes.
 

c) 	En cas de conflit
 

Les conflits sont r6prim~s par la force. Toute tentative de contestation
 
est 6touff~e dans l'oeuf. Accepter le conflit serait accepter l'insubor­
dination. Je suis le chef : j'ai donc raison. D'ailleurs, tout accord
 
entre l'intdrLt pour le but de production a atteindre et les intfrets
 
des hommes est impossible. Ii n'y a pas d'autre solution que d'imposer.
 
(Mais 6craser un conflit, est-ce... le r~soudre ?). Cette attitude de
 
repression autoritaire se congoit-elle aujourd'hui ? Mais n'est-elle
 
pas courante, n~anmoins.
 

d) 	Information et communication
 

* 	 Les commnications sont formelles - verticales - minimales. 

* 	 Je transmets mes directives, mes decisions. 

* 	 Mes subordonn~es me font un rapport succinct de leur activitS indi­
viduelle ; je lea juge et je r6agis. 

* 	Pas question d'avoir des hommes qui s'entendent entre eux. C'est
 
dangereux. Ii faut lea isoler les uns et des autres.
 

* 	Ils ne savent pas faire grand'chose : il faut bien tout leur dire.
 

IV-26
 



e) Les obJectifs
 

* TIs aont d6cld6m par le chef.
 

ls sont imposgs aux intgressges.
 

* Pas de participation individuelle g leur glaboration.
 

* 
Pas de discussion mais la crainte permanente de la sanction.
 

f) Les suggestions du personnel
 

e 
Elles ne sont pas encourag~es. Sont-elles m-ime tolrges ? 
Mais
on se les attribue A l'occasion, si elles arrangent la production.
 

* 
En effet, tout doit etre conqu, ddcid6 par le chef.
 

e 
La criativitg du personnel demeure n~anmoins. 
Elle sert alors A
"rgsister" aux cadences 
- aux efforts - aux objectifs fixes par le
le "grand chef" chef. 
 Ii faut bien tricher quand la v~ritg heurte.
 

Quelles sont les consequennes du style autoritaire 9/1 ?
 
* Le personnel I1
se sent frustre. 
 est apathique, indifferent.
 

II subit.
 

e 
Le 9/1 cr~e lui-meme soumission et d~sintdret.
 

* 
La sous-emploi des capacit~s individuelles est considdrab!u. 
 C'est
 
une perte pour chaque individu, mais plus encore pour l'entreprise.
 

* 
Des natures port~es a l'initiative sont ainsi itoufffes sous la f~rule
 
tyrannique du 9/1.
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 1/9 ?
 

Il se traduit par un int6rt 61evg pour les hommos et un intfrt faible pour
 
la production
 

--	 Quelles sont les motivations de 1/9 ? 

* 	 Il veut se faire accepter par les autres.
 

* 	 Ii veut atre approuv6 A tout prix. Etre rejetg par les autres est
 
pour lui une erreur perp6tuelle.
 

--	 Quels sont les principes de base qui animent un comportement 1/9 ? 

* 	 Ii pense que les contraintes impos6es au personnel ne peuvent
 
que susciter les r6sistances de sa part.
 

* 	Harceler le personnel, A quoi bon ? Il n'en travaillera pas mieux.
 

0 	 L'essentiel est de maintenir un climat amical, en accordant de
 
bonnes conditions de travail, meime si la production en souffre.
 

* 	 Ii ne croit pas que les hommes vont "se d6foncer" pour gagner,
 
A.UJ 	 nr... .lu U 1±..lu s. 

* 	 Il a donc peur de s'imposer. Ii faudrait qu'il se fasse violence pour
 
donner un ordre.
 

* 	Il subit. Ii est extro-d~termin6 : sa dicision est fonction des autres.
 

9 	Ii veut sans cesse conformer son comportement aux autres. Quel
 
dilemme quand on a des chefs - des coll-gues - des collaborateurs ­
pour donner une opinion I Comment faire un choix qui permette n6anmoins
 
d'atre toujours accept6 ? Alors, on ne prend pas parti.
 

-	 Qu'est-ce cela peut cacher ? 

La crainte permanente d'etre mis 'l'index. Le 1/9 ne peut vivre qu'avec
 
ibapprobation d'autrui, ne sachant lui-mame s'assumer seul.
 

- Quelles sont les illustrations du comportement d'un 1/9 ?
 

a) Organisation
 

* 	II ne formule pas d'exigences pr6cises.
 

* 	Ii indique plut~t des lignes directives, d'un air g-ni.
 

a 	Il r~pugne A un contr-le tatillon.
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1El 	laisse la libert6 d'agir au personnel, sans se prioccuper de
 

la 	productivitg optimum.
 

b) 	 Hommes
 

Ii recherche l'adh~sion du groupe, une grande famille, dont il serait 
l'atng. Il a le souci de conditions de travail agr6ables. Les. 
exigences de la production sont excessives, pense-t-il... Ii veut 
apporter aide et soutien au personnel. I1 choisit parfois d'accomplir 
une tache A la place du personnel pour gagner ainsi sa sympathie et son 
d~vouement. I1 cherche A persuader : "Faites-le pour me faire plaisir" ­
"Je vis me faire eng... si Vous renaclez" - "Je sais bien, c'est trop 
dur cette cadence, vous avez raison, mais que voulez-vous...". Sa reaction 
est celle de son personnel (pour &tre accept6, ne faut-il pas etre compr~hen­
sif ?) 

c) En cas de conflit
 

C'est l'homme de la conciliation. Ii cherche A aplanir le conflit par la
 
persuassion, mais ne le r~soud pas pour autant. Ii en appelle aux senti­
ments pour permettre A nouveau l'entente, en attendant que rejaillisse
 
le conflit toujours non r6gld. Ii pense que ditendre l'atmosphare est le
 
plus important, m-me si les vrais probl~mes demeurent, d'oii un develop­
pement des commrages et des rumeurs. Ii refoule les probl~mes par la
 
douceur, le charme, le sourire. Mais quant A la decision...
 

d) Information et communication
 

e 	Inverses, par rapport A celles de 9/1, elles sont informelles - verti­
cales et horizontales - nombreuses.
 

e 	Avec son chef, 1/9 a tendance a dissimuler ce qui ne va pas, pour
 
6viter les controverses, "Ne croons pas de causes de conflit...".
 

e) Les objectifs
 

* Prioriti A l'ambiance agr~able, au confort des conditions de travail. 

* Que chacun se fixe des objectifs g~n~raux (tant pis pour la prdcision). 

e Peu de controle puisque les objectifs sont peu precis. On emploie 
beaucoup de mots et peu de chiffres. 

f) 	Les suggestions du personnel
 

SIl &coute et n'agit pas.
 

• 	Il attend que les autres les appliquent : ensuite il se conforme, pour
 
ne pas etre diffirent.
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- Quelles sont les consequences du style "mou" du 1/9 ? 

Dans un milieu concurrentiel, c'est l'Vlimination de l'entreprise pour 
quatre raisons principales 

1) Peu d'innovation. 

2) Prix de revient glevgs puisque productiviti faible. 

3) Le personnel perd le but collectif : produire, au profit de la "bonne" 
camaderie ; on est d~mobilis6 devant l'effort. 

4) Les probl~mes humains sont aplanis, non r6solus, d'oa fragilit6 de 
l'6quilibre de l'fquipe. 
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 1/1 ?
 

Ii se traduit par un faible intgrgt pour la production et un faible intaret pour
 

les hommes.
 

Comme 9/1 et 1/9, 1/1 pehse que les intgrets de la production et du personnel
 
sont'antagonistes. Mais il ne tranche pas. Ii rdsoud le dilemme par la
 
d~mission : l'indiff~rence lui paratt la seule solution.
 

-- Quelles sont les motivations de 1/1 ? 

" 	Son ambition se limite A survivre dans l'entreprise. Ii faut durer
 
jusqu'A la retraite.
 

" 	Faire le minimum pour toucher son salaire et b~npficier des avantages
 
sociaux.
 

" 	C'est l'apathie d'adaptation, comportement anti-naturel, sauf si le
 
travail est monotone et routinier.
 

" 	C'est parfois l'apathie de defense, refus de s'engager, pour avoir la
 
paix (car on a pu avoir auparavant a subir les consequences d'initiatives
 
mal acceptfes par un chef 9/1 1) ou par deception (on n'a pas eu la promotion
 
souhaitde).
 

* 	Le besoin de s6curit6 ("Moi ? Tranquille...") est la seule motivation
 
dominante : on se renferme dans sa coquille. On se cache dans son placard
 
ou dans ses tiroirs ; on se camoufle derriere des piles de dossiers. On
 
fait semblant pour avoir la paix. Mais, au fond de soi, n'y a-t-il pas
 
comme une nostalgie d'autre chose ?
 

Quels sont les principes de base qui "animent" 1/1 ?
 

" 	Prendre des initiatives n'attire que des ennuis.
 

" 	Mieux vaut donc se tenir A l'6cart.
 

Quelles sont les caract~ristiques ?
 

" Faire juste ce qu'il faut, voila la scuritg.
 

" Appliquer le raglement : en le respectant, pas de problime.
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-	 Qu'est-ce que cela peut cacher ? 

Un 	regret profond, une frustration. En effet, qui n'a pas envie d'assumer
 
des responsabilit~s, A quelque 6chelon que ce soit ? Pourquoi ce comporte­
ment ? Oar peur d'gchouer ? Par manque de soutien et d'encouragement ? 
Par crainte de sanctions ? Par trop conscience des consequences ? Parce 
qu'on a W brimg ? Parce qu'on n'ose pas ou que l'on n'ose plus ? Que 
d'hommes, ainsi frutr~s dans leur entreprise, dans leur poste de travail, 
red~couvert le plaisir des initiatives A l'ext~rieur de leur poste - ou A 
l'extgrieur de l'entreprise. Et l'on devient president d'une association 
sportive par exemple afin de compenser la frustration ressentie dans son 
poste de travail. On revit A l'extgrieur. A l'intgrieuri on est present 
physiquement, sans plus. 

-- Quelles sont les illustrations du comportement 1/1 ? 

a) Organisation 

Ii r~partit les taches, il laisse ensuite chacun tranquille, se dabrouiller, 
C'est de la fausse d~l~gation ; c'est, en fait, une v6ritable d6mission. 

b) Hommes 

Ii ne cherche pas A slimposer. Ii ne cherche pas la sympathie. Ii transmet 
scrupuleusement les ordres. "On me donne une directive - je transmets la 
directive point final". S'ils ne font pas leur travail, ce n'est pas de 
son ressort : "Qu'est-ce que'vous voulez que j'y fasse ?". 

c). En cas de conflit 

6 Ii l'6vite au plus haut point. 

* 	Si son personnel renacle, il demande l'intervention du supdrieLr.
 

* 	Avec sa .higrarchie, il 6vite de prendre position et ne se met jamais en
 
avant.
 

d) 	Information et communication
 

* 	R~duites au minimum.
 

* Il s'isole pour 6viter tout engagement.
 

e Ii se limite A recevoir des instructions et A les transmettre.
 

e) 	Objectifs 

SI. ne les fixe pas, ainsi pas de contr-le A effectuer. 
* 	Son objectif personnel : la paix dans son coin.
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f) Suggestions du personnel
 

* 	11 a une attitude indiff6rence et pansive.
 

* 	Ii dfcourage n'importe qui d'avoir la moindre idge nouvelle (lui­

meme n'a-t-il pas gt6 dfcouragg, dans le temps ?).
 

Quelles sont les consequences du style d~missionnaire 1/1 ?
 

o 	Comment imaginer qu'une entreprise soumise A la concurrence
 
puisse se payer le luxe de nombreux 1/1 ? Elle irait A sa perte.
 

a 	Et pourtant, la bureaucratisation envahit les entreprises et crfe des
 

mentalit6s 1/1. Comment faire 6voluer les structures pour combattre
 

ce style dfcevant pour l'individu et dangereux pour l'entreprise ?
 

e 	Et comment faire 6voluer les 9/1, vfritables fabricants A la chatne 

de 1/1 ? 
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 5/5?
 

Ii se traduit par un interdt moyen pour la production comme pour le
 
personnel.
 

Comme 9/1, 1/9 et 1/1, le 5/5 pense qu'il y a opposition entre les
 
objectifs de l'entreprise et ceux des hommes. Mais il pense que les
 
deux ont le droit d'exister. Sa solution ne peut donc 8tre que le
 
compromis: solution intermediaire qui satisfait partiellement les
 
deux parties. Ii obtient donc une production acceptable par un effort
 
acceptable par le personnel.
 

- Quelles sont les motivations de 5/5? 

Le besoin de securite est a la base de son comportenent. Ii repugne
 
aux choix categoriques, aux opinions tranchees, aux initiatives
 sans pr~edent: peur d'etre desapprouve ou mal jug'. Il preserve
 

sa s~curite dans le respect de la tradition et des habitudes: il
 
est traditionaliste. Il ne prend pas de parti tranch,. Ii s'en tient
 
a des solutions moyennes, raisonnables par desir d'Stre approuve
 
et de ne pas provoquer de remous importants.
 

- Quels sont les principes de base qui animent 5/5?
 

Le monde n'est fait que de la coexistence d'inter~ts opposes.

Impoqsible de plaire A tout le monde A la fois, donc impossible de
 
satisfaire pleinement production et personnel en mgme temps. Ii
 
n'y a pas de solution ideale. Tout est equilibre instable. Ii est
 
dangereux de ne satisfaire qu'un seul des intercts en conflit. Seule
 
est viable la solution du juste milieu: c'est bier, le compiomis qui
 
est la solution.
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-	 Quelles sont les caract6ristiques de 5/5?
 

a 	 Il n'y a pas de solution ideale; chouisir la moins £tuuvuiu 
en coupant la poire en deux. Homme du juste milieu, de la 
solution 6quitable, du point d'Squilibre entre les deux 
forces divergentes.
 

a 	I1 veut, par consequent, faire accepter ses decisions; il
 
est diplomate (il a l'art de la negociation) - ii est
 
pragmatique (1l modifie ses decisions devant des reactions
 
vives) - il est en contradiction parfois avec le "bon choix".
 

-	 Qu'est-ce que cela peut cacher?
 

" 	Une crainte permanente de la temp8te: 
I1 	faut donc maintenir
 

une certaine harmonie par la negociation permanente.
 

" 	Il se pose la question: oa est la verit?
 

" 	Une peur de s'engager A fond, car le choix n'est gu~re possible.
 

* 	Nous vivons dans l'incertitude des orientations A prendre
 
puisquehommes et production s'opposent: 
un certain scepticisme
 
l'habite.
 

" 
II n'a pas l'Ame d'un meneur d'hommes. Tout choix trop net
 
provoque des remous. Contentons-nous de maintenir l'equilibre.
 
Ce n'est deJA pas si mal, face A des forces qui s'opposent.
 

-	 Quelles sont les illustrations du comportement 5/5
 

a) Organisation
 

Ii planifie, dirige et contr8le le travail de ses collaborateurs
 
mais il ne descend pas dans le detail: il laisse une responsabilit6
 
individuelle.
 

b) 	Hommes
 

I1 cherche I se faire comprendre, I persuader le personnel de
 
l'interft de son travail, donc A le lui faire accepter. Ii explique

le pourquoi de ses decisions. Ii les modifie mfme devant des objec­
tions ou suggestions. Ii considare le personnel comnie 
un outil de
 
la production. Mais, il pense que la production depend de lui:
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il faut donc huiler les rouages, comme pour une machine.
 
Comment "huiler": en se preoccupant de sa satisfaction, de
 
son moral, en discutant avec lui. I1 ne s'impose pas brutale­
ment: il utilise la carotte et le bAton, encouragement quand
 
tout va bien, coup de semonce quand j.1 y a retard ou deviation.
 
I1 fait respecter les ragles 6tablies puisqu'elles sont l'expres­
sion de la tradition.
 

c) Conflit
 

" Son attitude, le compromis, s'applique A merveille: ii ne faut
 
ni vaiqueur, ni vaincu. Le vaincu serait l'ennemi de demain.
 

* I1 isole les partis en presence jusqu'l ce qu'il ait trouvS
 
une solution acceptable par chacun d'eux; la solution comprend,
 
en effete des idles de chacun.
 

" 	Le conflit s'apaise, mais il demeure, car ses causes ne sont
 
pas gueries pour autant. En effet, 5/5 n'attaque jamais un
 
mal 9 la racine. Ii le calme simplement quand il y a lieu.
 

d) 	Information et Communication
 

* 	 Reunions reguli'res: chacun peut s'exprimer. 

" 	La decision sera prise par 5/5, en tenant compte des suggestions.
 

" 	Si sa decision est deJA prise, la reunion donnera l'impression
 
aux participants qu'ils y ont participe.
 

" 	Stil a une crainte que sa decision soit difficilement acceptie
 
il utilisera la m9thode de la persuasion individuelle avec
 
chacun. "C'est plus facile et plus srir", pense t-il, "dlentor­
tiller" les partenaires, gn aparte, l'un apras l'autre.
 

" 	Avec son chef, 5/5 s'abstient de jugements tranch6s: I1 pase
 
le pour et le contre, il est prudent. Ii peut ainsi changer
 
sa position, sans crainte de se dejuger.
 

* 	Il est a l'&coute des communications informelles: toutes les
 
rumeurs, les discussions hors higrarchie, lui sont pricieuses;
 
en effet, il sait que l'organisation informelle peut faciliter
 
ou contrarier ses decisions. Le moral des hommes est suivi par

5/5, car il peut ainsi prevenir ' temps des dissensions qui
 
contrarieraient la bonne marche de la production.
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e) 	Objectifs
 

" 	 Puisqu'il. y u dualitC nLrc prodtictLoti CL Iprsulmil 
l'objectif poursuivi eat l'6quilibre.
 

" 	Les objectifs individuels seront donc accessibles pour
 
6tre acceptables. L'ambition en est limitge.
 

f) Suggestions du Personnel
 

" 	Le statu-quo est prefere l'innovation, en gfneral.
 

" 	Mais les suggestions sont Studiges avec soin et accept~es
 
si vraiment elles ne boulebersent rien.
 

-	 Quelles sont les consequences du style 5/5? 

5/5 est un style tras frequent: plus une entreprise devient
 
complexe, bureaucratique, plus chacun doit s'y conserver une
 
place avec prudence, en menageant les uns et les autres.
 
En effet, un style 9/1 provoque parfois des conflits graves;
 
par reaction, il engendre donc le style 1/9 qui, lui, fait
 
baisser la production. Le style 5/5 vient alors sueder aux
 
precedents: il apparait comme une heureuse synthase des deux
 
premiers styles: la voix du juste milieu et de la raison.
 

GrAce au style 5/5, on evite l'ehec. Mais on ne connalt pas
 
le vrai succes performant; en effet, l'innovation est assez
 
ftouffee - l'ambition et les resultats collectifs sont freinfs.
 

Une solution moyenne, est-ce la solution optimum?
 

La negociation informelle permanente vient souvent neutraliser
 
l'organisation de reunions formelles qui perdent de leur veracitg.
 

Le compromis, est-ce le moyen de mobiliser les energies pour
 
atteindre'des sommets, dans une conjoncture economique dynamique?
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QU'EST-CE QUE LE STYLE*9/9?
 

II se traduit par un intert ilev pour la production et un intfrat
 
fleve pour lea hommes.
 

Contrairement a 9/1, 1/9, 1/1 et 5/5, 9/9 pense que les exigences

de la production et les besoins des hommes ne sont ni antagonistes

ni par consequent inconciliables. 9/9 pense au contraire qu'ils
 
sont solidaires, interdependants. Comment satisfaire les objectifs

du personnel dans et par la realisation de l'objectif de production,

telle est la preoccupation permanente de 9/9.
 

9/9 pense que la reussite de l'entreprise passe par l'epanouissement

personnel des membres de l' quipe. Seul le plein emploi des capacites
individuelles permet l'efficacite et le nveau de production optima.
L'homme vraiment'productif est l'homme motive: il cherche a s'accomplir

dans son travail.
 

- Quelles sont lea motivations de 9/9?
 

9/9 est mu par un d~sir d'accomplissement collectif: s'accomplir
 
en participant.
 

- Quels sont les principes de base qui animent 9/9?
 

Chacun eprouve le besoin d' "6tre": stengager dans ce qu'il fait,

c'est se sentir exister. Le besoin de s'accomplir est l'expression

du besoin d' "ftre". Pourquoi, pense 9/9, n'en serait-il pas au
 
travail comme dans toutes les autres occasions de la vie? S'engager

personnellement pour une oeuvre collective, n'est-ce pas la question
 
que chacun se pose, dans sa vie de tous les jours? C'est la thforie
 
Y de Mac Gregor.
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-	 Quelles sont lea curact6riatiqueu du 9/97 

" 
I* 	a le'souci constant de conjuguer lea besoins d'accomplissements
 
individuels et lea objectifs collectifs.
 

" 	Le travail doit permettre l'accomplissement des ikidividus.
 

* 	Il veut faire participer et adherer.
 

-	 Quelles sont lea racines de ce comportement? 

9/9 pense que chacun a quelque chose A dire et A faire dans un ou
 
plusieurs domaines: c'est une foi dans lea ressources apparentes
 
et cachees de tout 8tre humain. 9/9 a une confiance certaine dans
 
la 	personnalite de ses collaborateurs. 9/9 pense que son propre

accomplissement se fait par celui des autres dans le cadre d'un
 
objectif commun. 9/9 sait que la cl' de 1'engagement individuel
 
est la participation aux decisions. L'esprit d'6quipe est pour

lui l'illustration de sa conception de l1existence du goupe: faire
 
participer pour faire adhfrer.
 

-	 Quelles sont les illustrations du comportement 9/97 

a) Organisation
 

Ii associe sea collaborateurs I la definition des objectifs, des 
moyens pour lea atteindre et des conditions de travail. Il ne 
cherche pas systematiquement A prendre la dcsion; il sduhaite 
que le groupe prenne lea meilleures dicisions. II garde la 
responsabilite de la planification mais Y associe tous ceux 
qui sont competents ou concernes par le problame en question. 
Son plan est le suivant: 

" 	J'expose la situation en montrant l'importance du r~sultat
 

A atteindre.
 

" 	Je recueille leurs opinions.
 

" 	Avec eux, nous definissions: objectifs, plans d'action,
 
mfthodes essentielles.
 

" 	Je repartis lea responsabilites avec eux.
 

" 	Ensuite le travail - pr6paration et contr8le - est pris en charge
 
par ceux qui l'ex~cutent.
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Pour lui, diriger, c'est donner la direction et l'orientation collective
 
dans le travail. L'auto-contr~le est capital puisque le personnel eat
 
autonome et responsable.
 

Hommes
b) H 


C'eot A l'&quipe qu'il appartient de discuter: le Sroupe eat en effet
 
solidaire et tend vers un but commun dont chacun se sent co-responsable.
 
9/9, en tant que capitaine de l'iquipe, exerce un triple r8la:
 

* Animateur de l'6quipe
 
9 Conseiller de chaque membre
 
* 	Formateur de chacun dans son travail.
 

c) Conflits
 

9/9 se refuse A stouffer le conflit que ce soit par la force, la douceur,
 
le compromis ou l'indifference. II veut le r6soudre au fond, par la
 
confrontation directe. Chacun doit "vider son sac": quand les tensions
 
sont exprimies, elles s'expliquent et disparaissent par des d6cisions
 
de groupe. Cette attitude exige de 9/9, courage et franchise, mais elle
 
lui permet de retablir la communication; les solutions sont discutees
 
par les partenaires eux-mgmes. Avec son chef, son attitude est de fran­
chise et de courtoisie: cela aussi est souvent courageux et difficile.
 
9/9 a maltrise et sang-froid. Ii accepte d'avoir une certaine modestie
 
qui l'aide ' engager le dialogue (mime avec un patron 9/1).
 

d) Information et Communication
 

L'effort de communication est constant
 

* 	recherche un mfime langage;
 
* 	 fournir toutes les informations necessaires; 
* 	preciser clairement lea objectifs.
 

9/9 a deux soucis:
 

Squilibre entre L'information donn~e er revue (il informe et 6coute);
 
* 	volonte de franchise, afin d' viter dquivoques et malentendus (il
 

n'y a ni secret inutile, ni dissimulatinn).
 

e) Objectifs
 

e 	Objectif collectif de l'entreprise et objectifs individuels doivent
 
converger, et m~me se confondre.
 

* 	En effet, l'objectif collectif doit servir la rfalisation personnelle.
 

* 	L'adhesion eat motrice (alors que la soumission imposfe par un 9/1
 
provoque la resistance plus au moins cachfe).
 

* 	Les objectifs sont ambitieux, mais conqus et acceptfs par chacun; ils
 
seront atteints et chacun en aura sa part "d'avoir" et "d'etre".
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f) Suggestions du Personnel
 

* 	9"/9 est donstamment dans une attitude de recherche, de remise en
 
question.
 

* 
Ii stimule et ecoute les idles de chacun et elles sont nombreuses
 
et 	souvent efficaces.
 

-	 Quelles sont les consequences du style 9/9? 

L'intggration des hommes et de leurs capacites est source de la plus
 

grande competitivite:
 

* 	amelioration de l'efficacite, de la productivit';
 

" 	creativitg enrichissante, stimulante, constante;
 

" 	bonne ambiance coliective;
 

" 	on ne d~courage, ni on ne demoralise: d'ou une equipe qui surpasse
 
les concurrents;
 

" 
le management des hommes est le seul moyen de surpasser la concurrence,
 
car il libere toutes les 'nergies.
 

9/9 assure ainsi A ses hommes, securiti economique, plaisir da travailler
 
en equipe, 6panouissement personnel. Ii assure aussi la p6rennite et le
 
d~veloppement de son entreprise.
 

9/9 assume ses responsabilitgs socio-economiques. Mais il sait que cette
 
ambition exige une attention de tous les jours, donc une disponibilitS
 
permanente et une ecoute attentive vis-A-vis des membres de l' quipe.
 

Le comportement 9/9 neanmoins, nlest pas toujours le meilleur; des
 
evanements imprevus peuvent amener A choisir un comportement plus

empathique face a un membre de l' quipe ou plus autoritaire, en raison
 
d'une situation nouvelle et inopine de l'entreprise.
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Voici en r6sum6 les principaux types de leadership 

LE STYLE LAISSER-FAIRE (1/1) 

Caract6ristiques 

- Sp6cialiste du non-engagement 

- Ne pas avoir de trouble : "Ce n'est pas ma faute". 

- Autruche et cam l6on 
- S'exposer le moins possible : se tenir A l'6cart. 

Communications : 

- Porteur de messages. 

Conflits 

- "Si vous continuez, moi je m'en vais. De toute fagon, 
j'aurais besoin de renseignements additionnels avant 
de porter un jugement." 

Cons6guences 

- Cr6ativite : chercher les meilleurs moyens de ne rien 
faire et de rester dans l'organisation. 

- Manque d'enthousiasme. 

- Faillite. 
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LE STYLE PERMISSIF (1/9) 

Caract~ristiques :
 

- "Aimons-nous les uns les autres." 

- Ce qui compte, c'est le bien-etre, le confort, la 

s6curit6 et le plaisir de l'employe. 

- Douceur et persuation. 

- "Etre un bon gars." 

- Eviter de pousser dans le dos. 

- "Soyons gentils les uns envers les autres." 

Communications :
 

- Reunions fr6quentes, amicales, longues et inutiles.
 

- Eviter les mauvaises nouvelles.
 

- Le groupe de travail : une grande famille.
 

- Pique-niques, pause-cafe, party de Nodl.
 

Conflits :
 

- "Evitons de nous emporter. Je suis pret ' faire toutes
 

les concessions."
 

Consequences :
 

- Inefficacite.
 

- Resistance au changement.
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LE STYLE CONSULTATIF (5/5)
 

Caract6ristiques :
 

- Efficacit6 et satisfaction des employ6s.
 

- Convaincre, conduire, motiver, communiquer.
 

- Pression mod6r6e.
 

- La ch~vre et le choux : 6quilibre et compromis.
 

- "Etre r6gulier : bon, mais ferme."
 

- Obtenir des r6sultats sans trop d'effort.
 

Communications :
 

- R~glements.
 

- Rumeur : "Ne le r6p~te A personne."
 

Conflits :
 

"II faut faire des compromis. I1 n'y a aucun mal A cela.
 

d'un c-t6, Jean a raison, mais d'un autre c-t6, Jacques
 

n'a pas tort. En adoptant cette attitude, vous n'obtien­

drez pas tout le morceau, amis, vous ne mourrez pas de
 

faim non plus."
 

Consequences :
 

- Le statu quo.
 

- Etre loyal et honnete.
 

- Manque de dynamisme.
 

IV-44
 



LE STYLE AUTORITAIRE (9/1)
 

Caract~ristiques :
 

- Autorit6 - Ob~issance.
 

- Ce qui compte, c'est le rendement.
 

- Pour obtenir du rendement, il faut pousser dans le dos
 

des employes.
 

- Un honme = une machine.
 

- Devise : "Produire ou perir."
 

- Gestion dure et sans piti6.
 

Communications
 

- "Dialogue" A sens unique : transmettre les ordres.
 

- Communiquer ses decisions.
 

- Tenir les employ6s dans l'isolement.
 

Conflits :
 

- "Voici - c'est ainsi qu'on va proc6der. On n'a pas de 

temps A perdre en discussion. Si ga ne marche pas A mon 

gofit, je prendrai des sanctions. 

Consequences :
 

- Deux sortes de reactions
 

1. passivite et soumission
 

2. hostilite et sabotage.
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LE STYLE PARTICIPANT (9/9)
 

Caract6ristiques :
 

- Rendement et satisfaction maximum.
 

- Travail d'6quipe.
 

- Compr6hension et acceptation.
 

- Bonne entente et bon travail
 

- Respon.sabilit6 partag6e.
 

- Diriger est une science.
 

Communications :
 

- Dialogue.
 

- Prise de decision ensemble : chacun peut donner son.
 

id6e.
 

Conflits :
 

-"Il y a quelque chose qui ne va pas. Si on se r6unissait, 

chacun pourrait donner son point de vue et on pourrait 

peut-&tre vider la question ?" 

Cons6quences
 

- Experimentation - innovation.
 

- Creation d'6quipe.
 

- Autonomie et s6curite.
 

- Chacun se sent implique.
 

- D6veloppement individuel et collectif.
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IA GRILLE MANAGERIALE
 

Haut
 

9 Management 1,9 : Maitre d'h-tel Management 9,9 : Monteur de Groupe
 
de luxe - La preoccupation 6leve L'accomplissement au travail pro-


D1 8 des besoins des hommes pour satis- vient de l'attachement des honmes
 
faire leurs relations conduit A l'interdpendance par "I'int~r~t
 

7 une organisation aux bonnes rela- counun" dans 1'objectif organisa­
tions amicales et A une bonne tionnel conduit A des relations de
 

e 6 atmosphere de travail. confiance et de respects mutuels.
 

t5 Management 5,5 :Home de l'organisation

La performance organisationnelle adequate
 

o 4 est possible par une balance entre la n&­
cessit6 de travailler et le maintien du
 

cd 3 moral des hommes A un niveau satisfaisant.
 

u 2 Management 1 1 : Laissez-faire Management 9,1 : Stimulateur de la
 
4I 
 L'exercice dlun effort minimum Production - L'efficacit6 au tra­
a 1 pour accomplir le travail demande vail provient par l'arrangement des 

est n6cessaire pour maintenir les conditions de travail de fagon a ce 
membres de 1'organisation. que les 6lnents humains intervien-

Bas nent dans un degr6 minimum. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Bas Pr6occupation pour la production Haut 

Source : Blake et Mouton, ibid., p. 10.
 

iv. La Th6orie "Contingente" du Leadership
 

La theorie contingente du leadership avait 6t6 d~velopp~e
 
prihcipaIement par Fred E. Fiedler (1). Bas~e sur la notion de
 
la situation ou des conditions, la th6orie avance la proposition
 
selon laquelle l'efficacit6 d'un leadership depend du style du
 
leader, la nature des relations entre le leader et le groupe
 
qu'il dirige, la nature du travail A accomplir, le degr6 du pou­
voir provenant de l'organisation formelle que d tient le leader,
 
et toute une s6rie d'autres 616ments qui ont un impact sur la
 

(1) Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness
 
(New York: McGraw-Hill, 1967). Lire 6galement d ce propos Bozeman,

2R. cit., pp. 210-211 ; Perrow, op. cit., pp. 113-114 ; Crane,
 
22. cit., pp. 72-73.
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situation tel que la culture, l'conomie, les pouitiques, etc...
 

Pour Fiedler, le "climat" du groupe a un impact considerable
 
sur l'efficacit6 des styles de leadership. Si la situation du
 
groupe est soit favorable soit non favorable, pour le leader, on
 
peut alors determiner le succ~s ou '16checde ses actions.
 

Cette th~orie du leadership bas~e sur le contexte a 6t6
 
d~velopp~e par Victor Vroom et Philip Yetton (1) et Robert House
 
(2) bien que ce dernier l'ait appele "th~orie du cible-objectif
 
(Path-goal Theory). Le sch6ma A la page suivante illustre la
 
th6orie contingente du leadership.
 

Bien que la th~orie de Fiedler soit complexe et pr6sente des
 
probl~mes de support empirique, les theories du leadership en
 
g6n~ral avaient beaucoup contribu6 A la compr hension du compor­
tement organisationnel. Puisque l'objectif poursuivi par la plu­
part des th6ories sur le leadership 6tait de m6ntrer la relation
 
entre le leadership et la productivit6 en le liant A la motivation,
 
nous allons analyser plus loin la notion de motivation pour essayer
 
d'expliciter ce lien.
 

(1) Victor Vroom et Philip Yetton, Leadership and Decision-

Making (Pittsburgh, Pa. : University of Pt tsburgh Press, 1973).
 

(2) Robert J. House, "A Path-Goal Theory of Leadership

Effectiveness", Administrative Science Quarterly (September 1971).
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Conditions iconomiques 
\ulture 

Politi e TYPE tr 

D'EMLOYES 

Politique de 1'organisation
 

Style de Leadership LEADER Influence du Leader
 

r eTRAVAIL uation du travail
 

Gopsde con mmateurs "7 -L g slation 

Conditions physiques 

ENVIRONNEMENT 

Source : Crane, 2_. cit., p. 72.
 

IV-49
 

/ 



INDICATEURS DE BASE SUR LE STYLE DE DIRECTION
 

STYLE INDICATEUR ISOLE AMICAL (AFFFC/ IF) 	 I.AWRIEUX INTEGRATEUR 

1. Mode d'interaction : Correctil Acceptation 	 Domination Mise en common 

2. 	 Mode communication : Ecrit Conversations Directives R61mions 
verbales 

3. 	Sens de la ccmmuni- tin peu dans tous Ascendante Descendante Ascendante et 
cation les 	sens descendante
 

4. 	 Perspective Regarde le pass6 Aucune L'iumdiat Le futur 
temporelle (1 'actuel) 

5. 	 L'identifier A... L'organisation Aux subordonn~s Sup6rieur hi~rar- Coll~gues 
chique et A la 
technologie
 

6. 	 Syst~nes valoris6s Maintien du systme Met l'accent sur Suit les systemes Int~gre les systnes 
et logistiques des proc~lures le syst~ne social techniques social et technique 

7. 	 Juge ses subordonn6s Le cespect de la La comprehension La production La recherche de se 
r~glementation des autres joindre A 1ltuipe 

8. Juge ses sup~rieurs Leur intelligence, Leur chaleur 	 Autorit6 et Le'travail en
 
sur... 	 leurs capacit~s humaine pouvoir 6quipe
 

intellectuelles
 

9. Recherche dans une Clarification guide Assistance, harmo-	 Initiation, 6va- Etablit des normes 
r~union 	 et proposition de nisation, encoura- luation, direction et des critares,
 

de voies gement 	 test, motive.
 



SIYLE INDICATELIR ISOLE 	 AMICAL (AFFECrIF) LABORIEUX INTEGRATEIJR 

10. 	Ce style est adapts au Administration, Direction de pro- Production et la Suiiervision de 
au travail de... comptabilit6, sta- fessionnels et la direction de managers (chefs de
 

tistiques et la coordination comercialisation service) en inter­
formulation action
 

11. 	 Ce style est inadapt6 Non routinier Ayant tr~s peu de Oa il y a peu ROUTINIER
 
au travail de... contrats indivi- d'autorit6
 

duels
 

12. 	 Les employ~s : il attend La s~curit6 La cooperation La performance L'engagement
 
et induit A... 6lev6e
 

13. 	 RMaction A llerreur Plus de contr~le Passe dessus Punit En tire legon
 

14. 	Reaction en cas de FMITE AMJRTIT, baisse la Supprime Utilise
 
conflit tension
 

15. 	 Raction vis-A-vis d'une Slisole et dicte Devient d~pendant Dcmine et exploite Evite de prendre des
 
situation tendue les r~gles A suivre et d6prim6 la situation dcisicns
 

16. 	 Source positive de La logique Les louanges et Les r~compenses Les ideals
 
contr6le les compliments
 

17. 	 Bases negatives de L'argumentation Le rejet Les punitions Le compromis
 
contr6le
 

18. 	 Les problnes auxquels La reconnaissance Le manque de Le manque d'infor- Le manque d'indivi­
sont confront6s les directionnalit6 mation dualisation (ind­
subordonn~s pendance)
 

19. 	Punitions utilis~es Le peu d'autorit6 Le peu dint~rft La perte de poste Respect de soi
 
du directeur faible du subordonni
 



3. COMMENT CHOISIR SON STYLE DE LEADERSHIP ?
 

Robert Tannenbaum et Warren H. Smith ont essay6 de r~pondre
 
A cette question dans leur article "Comment choisir son style de
 

direction" (1). L'idee de base est de montrer qu'il nty a pas
 
qu un seul style de leadership et qu'il n'existe pas un conflit
 

.entre le style autoritaire et le style d~mocratique. Le choix
 

d'un style de leadership depend de la situation et des forces
 

de l'environnement de l'organisation qui ont un impact sur elle.
 

Le lecteur peut recourir A l'article de Tannenbaum et Smith pour
 
obtenir plus de details sur le choix du style de leadership.
 

L'exercice qui suit pose un ensemble de problhmes de leadership
 

que le lecteur doit essayer d'identifier et pour lesquels il doit
 

proposer une ou plusieurs solutions.
 

(1) Harvard Business Review (mars-avril 1958).
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E X E R C I C E
 

Titre : Le "cimetilre" des v~hicules.
 

Monsieur MIMOSA a r6cemment 6t6 nomm6 Ministre d'un
 
d6partement. Monsieur MIMOSA est un jeune technocrate plein de
 
dynamisme qui entend r~organiser les services de son departement
 
en vue d'une meilleure efficacit6.
 

C'est dans ce cadre qu'il nomme M. JULIEN Chef du garage
 
central de son ministre en remplacement de M. RAJANA qui, lui,
 
supervisera d6sormais le petit garage en s'occupant exclusivement
 
de l'entretien des v6hicules du cabinet. I1 faut noter que
 
M. RAJANA est un vieux m6canicien form6 sur le tas qui a ensuite
 
parfait ses connaissances techniques par des stages pratiques.
 
I1 est A deux ans de sa retraite.
 

Quant A M. JULIEN, c'est un jeune mecanicien dipl8m6 d'une
 
ecole sup~rieure A l'6tranger avec une sp6cialisation en 6lectri­
cit6 auto. I1 a 6t6 recommand6 au Ministre par l'un de ses
 
collegues.
 

Dans les premiers mois qui suivent l'affectation de M,. JULIEN
 
et dans le souci de r~nover le garage en personnel, le Ministre
 
MIMOSA procade A une nouvelle affectation. Ii fait remplacer deux
 
chauffeurs et quatre autres chauffeurs-m6caniciens du garage
 
central par neuf chauffeurs et un gardien. Satisfait de cette
 
renovation, il demande que tous les v6hicules de son d6partement
 
soient d6sormais r6pards par le garage central.
 

Malheureusement, Monsieur MIMOSA ne met pas longtemps A
 
s'apercevoir que le travail ne marche pas comme il l'avait
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souhaite : les vehicules mettent beaucoup plus de temps A sortir
 
du garage.
 

Le Ministre l'attribue au fait que le jeune m6canicien
 
JULIEN s'occupe beaucoup plus des affaires administratives que
 
techniques alors que ce dernier pr6tend que la cause est due A
 
l'insuffisance des credits d'exploitation.
 

Afin de rem6dier a la situation le Ministre nomme un admi­
nistrateur civil directeur du garage central en remplacement de
 
M. JULIEN. De plus, il essaye d'obtenir de nouveaux credits sup­
pl~mentaires pour l'achat de pi~ces de'tach6es.
 

Curieusement tout semble tras bien marcher d~s le debut.
 
Mais, quelques mois apr~s, on s'apergoit que la situation est
 
catastrophique au garage central.
 

Les fonctionnaires du d~partement parlent d'un "cimeti~re"
 
pour faire allusion au garage. Tous les credits allou6s pour
 
l'achat des pieces d6tach6e.. sont 6puis6s et plus de la moiti6
 
des v6hicules du dfpartement sont hors service.
 

Nous ne sommes qu'au d~but du second semestre.
 

- Quel est le probl~me de management pos6 ici ?
 

- Existe-t-il une solution ?
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STRUCTURE DU MODULE 

A. 	 ESSAI DE DEFINITION
 

B. 	 IDENTIFICATION ET DEFINITION D'UN PROBLEME
 

V. 	 LOGIQUE A LA BASE DE LA RECOMMANDATION ET DE LA
 

DEFENSE DES OPTIONS D'UNE POLITIQUE
 

OBJECTIFS DE LA FORMATION
 

Ce module permettra aux participants de comprendre ce
 

qu'est l'analyse des politiques, d'en connaltre les outils
 

pour mieux analyser les problhmes et formuler les options,
 

et d'aszimiler la logique ' la base de la recommandation et
 

de la defense des options d'une politique.
 

j 



Depuis plusieurs annees, l'analyse des politiques ou
 

analyse politique s'est d6velopp6e en une discipline scienti­

fique qui, bien qu'utilisant la m6thodologie des autres disci­

plines en sciences sociales telles que la science politique, la
 
science administrative, la sociologie et les sciences economiques,
 

est devenue le centre d'6tudes de plusieurs hommes de science et
 

practiciens. Elle a non seulement transform6 la methodologie des
 

disciplines cit6es mais aussi ajoute des outils, des concepts et
 

des techniques emprunt6s d'ici et l. D'aucuns s'6taient m~me
 

demand6s si, en utilisant une m6thodologie et des techniques
 

emprunt6es, l'analyse des politiques 6tait une discipline scien­

tifique distincte de celles cit6es ci-dessus. La r6ponse A cette
 

question se trouve non seulement dans la prolif6ration des fa­

cult6s, d6partements et hautes 6coles de politiques publiques
 

plus ou moins ind6pendants de ceux qui 6tudient la politique,
 

la sociologie, l'administration et l' conomie, mais aussi dans
 

la professionalisation de l'analyse des politiques et de son
 

institutionalisation dans les gouvernements des soci6te post­

industrielles.
 

William N. Dunn analyse (1) en d6tails l'6volution et
 

l'institutionalisation de l'analyse des politiques en tant que
 

discipline scientifique. Nous ne voulons pas ici repeter son
 

oeuvre claire et p,6cise. Signalons toutefois que cette evolution
 

a 6t6 acc6].6re par la diversification des probl~mes de la so­

ci6t6 et surtout par la necessit6 de planifier et de prendre des
 
d6cisions d'une mani~re efficace. Dans les pays en voie de dave­

loppemeit, l'acuit6 des problhmes du sous-d6veloppement et
 

l'inefficacit6 des institutions publiques A les resoudre ont et8
 

(1) Dans Public Policy Analysis: An Introduction
 
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1981), pp. 7-30.
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document~es par plusieurs th6oriciens et practiciens du dave­

loppement. L'6volution des sciences sociales et des techniques
 

modernes de management a pouss6 certains A consi?1rer que
 

l'efficacit6 des politiques publiques pourrait 6tre augment6e
 

si plusieurs m6thodologies d'analyse et d'argumentation 6taient
 

utilis6es pour produire et transformer l'information n6cessaire
 

pour r6soudre les probl6mes dans un cadre politique donn6 (1).
 

En d'autres termes, il fallait mieux analyser les donn6es A la
 

base d'un probl~me pour en produire une information et en de­

couler des options que les d6cideurs devaient tenir pour r6soudre
 

les problhmes publics. Pour cela, une m6thodologie ou une disci­

pline ne suffisait pas en raison de la diversit6 et de l'inter­

d~pendance des causes A la base d'un probl~me. Les theoriciens
 

et les practiciens des problhmes du developpement recommandaient
 

l'utilisation de l'analyse politique pour g6n6rer cette infor­

mation, analyser les options et presenter des recommandations
 

et les instruments n6cessaires pour leur application.
 

Dans ce segment, il s'agira donc de d6couvrir ce qu'est
 

l'analyse politique ainsi que ses outils et techniques qui
 

permettront A tout manager de d~finir un probl~me, de l'analyser,
 

de produire des options pour le resoudre et de faire des recom­

mandations aux d6cideurs. Dans ce but, le segment est divis6 en
 

trois parties. La premiere analyse ce qu'est l'analyse politique
 

ainsi que sa m6thodologie. La deuxi~me explicite ce qu'est un
 

probl*me ainsi que les outils et techniques de sa definition et
 

de sa structuration. Enfin, la troisihme pr~sente des techniques
 

de production et d'analyse des options pour resoudre le problme
 

d6fini ainsi qu'une revue des approches et des techniques de
 

recommandation des options.
 

(1) Ibid., p. ix.
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A. ESSAI DE DEFINITION DE L'ANALYSE POLITIQUE
 

Qu'est-ce que l'analyse politique ? Quelle est la methodo­

logie de base de l'analyse politique ? Telles sont les questions
 

auxquelles nous tacherons de donner une r6ponse dans ce segment.
 

1) L'analyse politique, c'est quoi ?
 

IH n'est pas facile de definir le terme "analyse politique"
 

ou "analyse des politiques". C.tte difficult6 provient non seu­

lement des multiples conditions A la base d'une politique mais
 

aussi de la diversit6 des termes tels que science de la d6cision,
 

6tude des principes d'action, etc..., qui sont souvent utilis~s
 

pour definir l'analyse politique. Pour illustrer cette diffi­

cult6 de d6finition de l'analyse politique, nous allons passer
 

en revue un certain nombre de d6finitions que l'on trouve dans
 

la litt~rature scientifique sur ce terme et dont le point de
 

d6part est le terme "politique".
 

Pour Charles Lindblom, une politique est l'extrant qui
 

resulte de l'interaction entre l'autorite publique et les
 

groupes au sein d'une societe (1). Le probl6me avec cette d~fi­

nition est qu'elle ne couvre pas le secteur prive qui peut aussi
 

etre la source ou produire une politique pour r6soudre un pro­

blhme public ou privY.
 

Pour Yehezkel Dror, une politique est le resultat direct
 

du processus de prise de d~cision (2). On voit bien que Dror
 

n'insiste que sur le r~sultat et ne fait pas mention du processus
 

(1) Charles Lindblom, The Policy Making Process (Englewood
 
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1968), p. 4.
 

(2) Yehezkel Dror, Public Policy Making Re-Examined (San
 
Francisco: Chandler Publishing Company, 1968).
 

V-3
 



qui precede ce r6sultat et surtout de l'ex6cution de la poli­

tique elle-meme.
 

Pour Raymond Bauer et Kenneth Gergin (1), une politique
 

est l'6tablissement d'un cours d'action. Elle implique des
 

decisions ayant des ramifications les plus larges et les plus
 

longues possibles dans la vie d'une organisation. On voit bien
 

que cette d6finition n'est pas plus pr6cise.
 

Howard Freeman et Clarence Sherwood d6finissent une poli­

tique comme 6tant la r6ponse pub±ique dans l'int6ret d'ameliorer
 

la condition humaine.
 

Pour Charles Jones, une politique est un terme dynamique
 

qui donne une base de compr6hension de la solidit6 et de la
 

r6p6tition du comportement associ6 aux efforts du et A travers
 

le gouvernement pour r6soudre les problhmes publics.
 

II est aise de voir que l'on peut continuer ainsi sans
 

arriver A trouver deux definitions qui contiennent les m~mes
 

616ments. II est cependant possible d'y trouver des 616ments
 

qui reviennent de temps A autre. II s'agit des termes suiv.:1its
 

- Action ou inaction 

- Forme de comportement Entrepris ou mentionn6 pour 
- Decision r6aliser un objectif ou un 

- Extrant 9 
groupe d'objectifs. 

Ces 616ments sont compatibles avec ceux pr6sentes par
 

Grover Starling selon lesquels, "une politique est un cours ou
 

(1) The Study of Policy Formation (New York: The Free
 
Press, 1968), p. 2.
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ue m6thode d'operation adopt6 ou propos6 pour r6aliser une
 

condition ou un objectif (1). Ce cours d'action ou cette m6­

thode d'op6ration, cette inaction et forme de comportement,
 

cette d6cision et cet extrant peuvent prendre place dans bon
 

nombre de cadres. Lorsqu'ils prennent place dans un cadre pu­

blic ou politique, on parle d'une politique publique. Dans le
 

pr6sent segment nous consid~rerons donc la politique publique
 

comme 6tant des actions ou l'inaction, un comportement, des
 

decisions, des extrants mentionnes, formul6s ou entrepris au
 

sein d'un syst~me politique par une autorit6 publique pour r6­

soudre un problhme public ou r6aliser un objectif public. Pour
 

mieux comprendre les piobl6mes publics et d6terminer la meil­

leure forme d'action, d'inaction, de comportement, de decision
 

et d'extrant pour les resoudre, nous devons faire de l'analyse
 

politique ou de l'analyse d-s politiques. D'otl les tentatives
 

de certains auteurs ci-apres A definir l'analyse des politiques.
 

En effet, le terme analyse des-politiques ou analyse poli­

tique peut -tre d6compos6 en deux 616ments : l'analyse et la
 

politique.. Nous avons tent6 de definir dans les pages pr6c6­

dentes le terme "politique". Passons quelques moments A diss6­

quer le terme analyse avant de le joindre A celui de "politique"
 

Comme l'indique Starling (2) 6tymologiquement, analyser
 

signifie "decomposer", "decouper", "separer" un tou- en parties.
 

Comme tel, l'analyse politique signifie la d6compos.tion, le
 

decoupage, la separation systematique des actions, inaction,
 

forme de comportement pour atteindre un objectif en vue de les
 

comprendre totalement.
 

(I) Grover Starling, The Economics of Public Policy
 
Analysis (Homewood, Ill.: Dorsey Press, 1979).
 

(2) Ibid., p. 9.
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Pour Jerome McKinney et Lawrence Howard, l'analyse poli­

tique est un moyen systematique utilise pour aider les d6cideurs
 

A choisir des options efficaces (1).
 

Pour Starling, l'analyse politique qu'il appelle 1'analyse
 

des politiques, implique une enquete sur les effets des options
 

en vue d'identifier un cours d'action pr6f6r6 pour accomplir un
 

objectif (2). 

Pour mieux comprendre l'analyse politique, Norman Beckman
 

en pr~sente les quatre attributs ou carnct6ristiques de .se
 

suivants
 

a. 	L'analyse politique est interdisciplinaire car chaque
 

probl~me est complexe et comporte des causes et des
 

effets multiples, des consequences directes et indi­

rectes impliquant ainsi les capacit~s de diff6rentes
 

disciplines en vue de sa r6solution.
 

b. 	L'analyse politique est anticipative car le centre
 

d'interet porte sur les decisions des politiques
 

futures.
 

c. 	L'analyse politique est orient6e vers la decision. Elle
 

doit permettre de r6pondre aux questions suivantes
 

- l'autorite doit-elle intervenir pour r6soudre le 

probl~me ?
 

- comment doit-elle intervenir ?
 

- pour combien de temps doit-elle intervenir ?
 

- quel est le coot de cette intervention s'il le faut ?
 

(1) Jerome McKinney et Lawrence Howard, Public Administration
 
(Oak Park, Ill.: Moore P'iblishing Co., Inc., 1979).
 

(2) 	Starling, op. cit., p. 700.
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- qui b~n6ficera de l'intervention ?
 

- la solution au problhme est-elle satisfaisante ?
 

d. 	L'analyse politique est consciente des valeurs en
 

presence et orientee vers une clientele puisque les
 

pr6f~rences des participants sont identifi~es et
 

consid6rees dans l'analyse de chaque option (1).
 

Comme nous l'avons mentionne au d6but de ce segment, la
 

presentation de toutes ces d6finitions signifie qu'il n'existe
 

pas d'accord g~n6ral quant A celles-ci. Cependant, malgr6 ce
 

manque d'accord, les differents auteurs s'entendent sur les
 

objectifs de l'analyse politique qui peuvent -tre r~sumes en
 

trois points principaux :
 

1. 	L'analyse politique a pour objectif de rechercher et
 

d'acquerir la connaissance. Comme l'a bien montr6
 

Yehezkel Dror (2) et, apr~s lui, Aaron Wildavsky (3),
 

i'objectif principal de l'analyse politique est la re­

cherche de la creativite et de nouvelles et meilleures
 

options avec une attention particuliere pour encourager
 

la r6flexion innovative. Comme telle, l'analyse poli­

tique a pour objectif de fournir l'information ou la
 

connaissance dont une organisation ou un syst~me a
 

besoin pour agir efficacement. Wildavsky continue en
 

estimant qu'en d~passant les routines de l'adminis­

tration, l'analyse politique recherche la connaissance
 

et les occasions pour faire face A un environnement
 

(1) Norman Beckman, "Policy Analysis in rovernment: Alter­
natives to Muddling Through," Public Administration Review,
 
Vol. 37, No 3 (May-June 1977), pp. 221-222.
 

(2) 	Dror, op. cit.
 

(3) Aaron Wildavsky, Speaking Truth to Power: The Art and
 
Craft of Policy Analysis (Boston: Little, Brown, 1979).
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et un avenir incertains (1). Nous reviendrons sur
 

cette notion d'incertitude.
 

2. 	L'analyse politique est un outil du changement social.
 

En recherchant la connaissance, l'analyse politique
 

recherche 6galement A decouvrir de meilleures options
 

pour r6soudre les probl~mes de la soci6t6. En tant que
 

telle, l'analyse politique recherche,,comme il vient
 

d'etre dit, l'innovation et la cr6ativit6. Et quand
 

on parle d'innovation et de creativit6, on se ref~re
 

A la rejection ou au changement du statu quo. Par
 

consequent, puisque l'analyse politique n'est pas con­

cern6e par la projection du statu quo mais par la d6­

termination des consequences de nouvelles options et
 

id6es, elle est une forme de planification. En etant
 

un compl6ment au processus de prise de decision d'une
 

organisation ou d'un syst~me, l'analyse politique de­

vient un outil du changement social. D'ailleurs, pour
 

Wildavsky, l'analyse politique est l'application sys­

t6matique de l'intelligence et de la connaissance au
 

service du changement social (2). Sclon lui, elle est
 

un agent du changement au sein d'une societ6.
 

3. 	L'objectif de l'analyse politique est g6n6ralement
 

d'am6liorer la qualit6 et l'efficacit6 des mesures
 

prises par les pouvoirs publics. Elle implique, du
 

debut A la fin, l'6laboration, la coordination, l'ap­

plication, l' valuation et l'examen des politiques,
 

(1) 	Ibid.
 

(2) 	Wildavsky, op. cit.
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et peut avoir lieu A tout stade du processus
 

d'61aboration (1).
 

La difficult6 de definition de l'analyse politique, alors
 

que ses objectifs sont clairs, provient non seulement des cir­

constances qui entourent la formulation des politiques publiques,
 

mais aussi A les classifier et A les d6limiter. Ceci est dtautant
 

plus vrai que dans la societe pluraliste actuelle il n'y a pas
 

qu'un point, un acteur ou un groupe d'oL 6mane les politiques
 

publiques. Celles-ci peuvent provenir d'une multiplicit6 de
 

participants qui sont'parfois difficiles A identifier. En outre,
 

lorsqu'on parle de l'analyse politique, il est difficile de d6­

terminer exactement qui, dans un systbme, fait de l'analyse po­

litique et qui n'en fait point. Pour comprendre la raison pour
 

laquelle il est difficile de determiner qui formule les polf­

tiques publiques et qui fait l'analyse de ces politiques, nous
 

devons introduire la notion de l'environnement des politiques
 

publiques ou l'environnement politique tout court.
 

Pour Dunn (2), l'environnement politique est le contexte
 

sp~cifique dans lequel les ev6nements qui entourent un problhme
 

politique se produisent et qui influence et est influence par
 

ceux qui ont des int6rets dans cette politique. On peut diviser
 

cet environnement en deux categories : l'environnement interne
 

et l'environnement externe. Todd R. LaPorte d6finit l'environne­

ment interne comme 6tant la technologie du syst~me constitu~e
 

des m6canismes par lesquels le syst~me regoit les intrants de
 

(1) Lire A ce propos le document des Nations Unies,
 
L'analyse et l'6laboration des politiques : quelques probl~mes
 
importants de m6thodologie (New York, 1981), document N- ST/ESA/
 
SER.E/24, p. 3.
 

(2) Dunn, op. cit., p. 47.
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l'environnement ext6rieur pour les transformer en politiques (1).
 

Ces m6canismes sont les structures formelles et informelles de
 

1'organisation, les proc6dures.politiques, etc...
 

L'environnement externe est la soci~t6 qui entoure le cadre
 

dans lequel l'analyse et ia formulation des politiques prennent
 

place. Il s'agit de l'organisation economique, des classes et
 

groupes sociaux, de l'id6ologie en vigueur, des tendances cul­

turelles et psychologiques de la soci6t6 dans laquelle la poli­

tique d'un syst~me prend place. William Dill l'appelle "la tache
 

de l'environnement" que LaPorte caract6rise par les 616ments
 

suivants :
 

1. Multiplicit6 des acteurs
 

Comme nous l'avons dit dans les pages prec6dentes,
 

dans une sociftY, il n'y a pas qu'une seule organisa­

tion qui formule et analyse les politiques publiques.
 

Il existe une multiplicite d'acteurs dont chacun a un
 

inter~t propre dans une politique donn~e.
 

2. Diff~renciation
 

Tous les acteurs impliqu6s dans une politique n'ont
 

pas les m~mes caract~ristiques. M~me s'ils sont les
 

memes acteurs, tous ne partagent pas le m~me objectif,
 

les memes valeurs, etc... On parle alors d'une diff6­

renciation des acteurs impliqu~s. Celle-ci peut coh'duire
 

A une comp6tition, une coop6ration par negociations,
 

une cooptation ou une coalition.
 

3. Interd6pendance
 

A cause du pluralisme dans l'environnement de la
 

(1) Todd R. LaPorte, Organized Social Complexity: Chal­
lence to Politics aid Policy (Princeton: Princeton University
 
Press, 1977).
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societ6 actuelle, chaque composante de la societ6 doii 

6changer avec les autres plusieurs e1ments pour sur­

viVre. Elles sont donc impliqu6es dans un reseau 

d'interd6pendance qui parfois force un 616ment du 

syst~me A coop6rer avec un autre pour trouver une 

solution au problhme. 

4. Turbulence
 

La soci6t6 moderne n'est pas caracteris6e par la sta­

bilite. Alors que les relations entre les organisations
 

deviennent interd6pendantes, le nombre de personnes et
 

de groupes qui peuvent avoir un impact sur le r6sultat
 

augmente. Si ces relations 6taient simples, on pourrait
 

facilement les comprendre. Le changement dans le nombre
 

de ces relations r6sulte en une turbulence dans l'en­

vironnement de la soci6t6.
 

5., Complexit6
 

L'augmentation du nombre des 6lements, la differencia­

tion et l'interd6pendance de ces composantes accroient
 

la complexite du syst~me. Plus un environnement d'une
 

politique publique est complexe, plus il pose de pro­

bl~mes. Le resultat est 1'incertitude qui peut etre
 

consid6r6e comme 6tant l'tat d'ame des personnes ca­

ract6ris6 par le doute, 1'h6sitation et l'ambiguit6
 

quant au r~sultat de leurs actions ou de la signifi­

cation des ev6nements dans leur environnement. Cette
 

incertitude est 6galement un manque de connaissance
 

sfre sur le cours passe, present et futur des 6vene­

ments (1). Ainsi donc, lorsque la complexite de
 

(1) LaPorte, op. cit.
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l'environnement d'une organisation augmente, le sys­

tame de cause A effet des membres de cette organisation
 

devient inefficace. Cette derni~re cause de l'incerti­

tude cr6e A la foi une occasion pour revoir ce syst~me
 

et une connaissance accrue de l'organisatioa. En
 

d'autres termes, 1'incertitude qui signale un problme
 

cree 1'occasion d'une analyse politique.
 

Nous ne pretendons pas avoir epuis6 le contenu du terme
 
"analyse politique". Cependant, nous estimons avoir donne des
 

notions de base pour sa comprehension. Avant de passer A la
 

m6thodologie de l'analyse politique, pr~sentons les 6l6ments
 

du processus de cette activit6.
 

i'apr~s Dunn, l'analyse politique est un processus qui
 

comprend les cinq phases suivantes
 

- la definition et la structuration des probl~mes politiques 

- la formulation et l'analyse des options des politiques 

- la defense et la recommandation des options ; 

- le suivi de l'execution de l'option choisie ; 

- l'valuation de la performance et des r6sultats obtenus 

ainsi que les techniques liees ' chacune de ces phases (1).
 

Il s'agit donc de la production de l'information concernant
 

les problemes A resoudre ; de la production de l'information
 

quant au cours d'action ou dux options disponibles en recourant
 

A l'intuition, A la cr6ativite, au jugement ou A une connaissance
 

tacite ; de la production de la connaissance sur les consequences
 

des options avant et apr~s l'ex~cution ; et de la production de
 

(1) Dunn, p. cit., pp. 44-48.
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l'information sur l'ex~cution des politiques. La production et
 

la provision de toute cette information s'effectuent en recou­

rant A des m6thodes et des techniques d'analyse. Nous parlerons
 

des techniques d'analyse politique dans chaque segment corres­

pondant A la phase du processus. Parlons un peu de la m~thodo­

logie de l'analyse politique.
 

2) M6thodologie de l'analyse politique
 

L'analyse politique comporte non seulement un problme de
 

definition du terme mais aussi une difficulte de formulation
 

de sa m6thodologie. Les raisons present6es pour la difficult6
 

de d6finition du terme s'appliquent 6galement ici. Tl est dif­

ficile de foronuler une m6thodologie monodisciplinaire pour
 

effectuer une analyse politique.
 

Etant donn6 que tout probl~me doit 8tre consider6 comme
 

un syst~me, une totalit6, la m6thodologie la plus efficace
 

pour effectuer une analyse politique est celle qui recoure A
 

l'analyse de syst~me. Le texte ci-apres couvre les difficult~s
 

m6thodologiques de l'analyse politique et illustre comment
 

l'analyse de syst~me ou l'approche syst~mique peut 6tre uti­

lis6e pour faire face A ce probl~me.
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1 )
 
ANALYSE DE SYSTEMES


APPLICATION DES TECHNIQUES DE SYSTEMES A L'ANALYSE DES
 

POLITIQUES
 

L'analyse des politiques est un art qui exige l'exploi­

tation de donn~es concernant les objectifs, les participants
 

et les clients. Elle doit s'appuyer sur des m6thodologies
 

permettant non seulement de choisir une option particuli~re
 

mais aussi de donner des consignes sur la faqon de traiter
 

l'information produite A differents niveaux. L'6laboration des
 

politiques gouvernementales est apr~s tout un processus con­

tinu depuis la formulation des principes d'action jusqu'A leur
 

r~alisation. Par cons6quent, savoir comment exploiter et trai­

ter l'information devient une premiere 6tape technique impor­

tante de l'analyse et de l'laboration des politiques.
 

Les theories d'informatique prevoient la.n6cessit6 d'en­

trees et de sorties de donn~es aux divers stades de l'analyse
 

et de l'laboration des politiques. Les techniques modernes de
 

gestion, notamment les syst~mes d'informatique et de gestion,
 

peuvent favoriser l'analyse des politiques grace A un apport
 

de donn6es permettant d'informer les responsables de l'1labo­

ration des politiques. Parmi les techniques mentionn6es dans
 

les ouvrages existants, on peut citer la recherche operation­

nelle, la m6thode d'ordonnancement des operations et du per­

sonnel (m6thode PERT), la m~thode du chemin critique, les
 

indicateurs ou indices sociaux, le syst~me de planification­

programmation-budgetisation (PPBS), la m6thode de gestion par
 

objectifs, la budg~tisation sur la base zero, l'analyse coQts­

avalntages, la programmation lin~aire, la th~orie des jeux, la
 

(1)Source : Organisation des Nations Unies, L'analyse et l'laboration
 
des politiques quelques probl mes importants de m~thodo­
logie (New York ONU, 1981), pp. 10-14.
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* construction et l'utilisation de sc6narios, la pr6vision fu­

turiste, la simulation, les techniques statistiques, etc...
 

Certaines de ces techniques ne s'excluent pas les unes des
 

autres. La plupart d'entre elles ont 6t6 mises au point au
 

cours des deux A trois derni~res d6cennies. Elles ont essen­

tiellement pour bbt de faciliter la tache des analystes et
 

des planificateurs des politiques et de ceux qui sont charg6s
 

de 1'61aborer.
 

Bon nombre d'entre elles font appel A l'analyse de sys­
tames, ce qui explique pourquoi elles sont parfois rang~es
 

dans cette cat~gorie. L'analyse de syst~mes consiste avant
 

tout A utiliser des m~thodes scientifiques pour r6soudre les
 

probl~mes d'affectation des ressources. I n'existe pas de
 

definition uniform~ment accept~e de cette technique. Elle en­

visage un problme donn6 dans sa totalit6 ou dans l'ensemble
 

du contexte oD il s'inscrit et comprend une analyse rigou­

reuse des diff6rents 616ments que l'on peut relier entre eux
 

pour r~soudre un probl~me donn6. Cette technique permet d'ap­

pr~hender les probl~mes de fagon globale et de les dfinir
 

plus pr~cis~ment. Comme l'analyse des politiques a lieu A
 
diverses phases du processus de prise de d6cisions, l'analyse
 

des politiques est un outil utile pour le responsable de l'la­

boration des politiques dont il precise les taches. Une mise
 

en garde est n~cessaire, a-t-on not6 cependant : en effet, si
 

l'utilisation de ces techniques si diverses n'est pas bien
 

coordonn6e, des difficult6s risquent de surgir lorsque 1'or­

ganisation concern~e se d~veloppe. Dans ce cas, il convient
 

de coordonner l'emploi de ces diff~rentes techniques a l'in­
t~rieur d'un syst~me int~gr6, ce qui peut 6tre fait grace A
 

l'analyse de syst~mes.
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LES QUATRE PHASES DE L'ANALYSE DE SYSTEMES
 

Normalement, l'analyse de syst~mes s'effectue en quatre
 

grandes phases. La premiere consiste A fixer les objectifs
 
un
apr~s avoir d~fini les probl~mes. La deuxi~me a trait A 


examen des diverses approches possibles afin d'arriver A une
 

question. La
d6cision acceptable ou A r~soudre le probl~me en 


troisiame phase consiste a 6valuer et A classer les diverses
 

options. La quatri~me et derniare phase consiste a choisir une
 

seule option qui est cens~e 8tre la politique qui convient le
 

L'analyse de
mieux A la r~alisation de l'objectif souhait6. 


le moyen de r~soudre
syst~mes est g6neralement conque comme 


les problmes selon un processus continu se d~roulant en quatre
 

phases comme on vient de 1'indiquer. Par exemple, lorsque 1'on
 

examine les diff~rentes options, on constatera peut etre que
 

peut avoir recours sont susceptibles de
celles auxquelles on 


remettre en question les objectifs fixes en un premier temps.
 

Ceci signifie que les objectifs devront 6tre red~finis et
 

que 'on doit revenir A la premiere phase.
c'est alors bien sCIr 


Au cours de la premiere phase, lorsque l'objectif est fix6,
 

il faut avant tout qu'il soit clair et precis. Ii est 6galement
 

important en d~finissant l'objectif de veiller A n'exclure au­

exa­cune des options possibles. La deuxi~me phase consiste A 


miner les diff~rentes options permettant d'atteindre 1'objectif
 

fix6. La tache principale A ce stade est l'identification et la
 

cr6ation de solutions r~alisables. Les techniques utilisables
 

peuvent 8tre des outils math~matiques comme la programmation
 

lin6aire, la th6orie des jeux, l'&conom6trie et la th~orie des
 

decisions statistiques. Toutes les techniques qui peuvent 8tre
 

la categorie g6n~rale de la recherche operation­rang~es dans 


nelle peuvent 6galement 8tre employees pour aider A 6largir 
la
 

gamme des options envisagees.
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MODELES DE PLANIFICATION ECONOMIQUE
 

Tout module.6conom6trique construit pour un plan de
 

d~veloppement pr~sente sous forme chiffr~e les effets des
 

moyens d'intervention tels que montant des investissements,
 

taux fiscal, devises, etc., ainsi que l'volution de facteurs
 

ext~rieurs comme les 6changes mondiaux. L'utilisation d'un
 

module de planification presente un avantage 6vident pour
 

l'ex6cution et la revision des plans, puisqu'il permet de
 

facon syst6matique d'analyser plan, objectif et rendement reels.
 

Grace aux 6quations math~matiques, on peut mesurer quantitati­

vement les 6c.arts. Si l'on constate qu'il en existe du fait de
 

l'6volution de l'environnement et des structures, on peut alors
 

ajuster les variables des politiques choisies. Les planifica­

teurs peuvent alors presenter aux responsables de l'1laboration
 

des politiques certains choix que ces derniers envisageront A
 

la lumi~re de considerazions politiques et sociales.
 

En outre, l'emploi du module de planification pr6sente
 

plusieurs autres avantages. Il permet d'tablir une distinction
 

claire entre les variables contri6:es et incontr8l~es. il est
 

insensible aux pr~f~rences politiques, il peut aussi proposer
 

diverses politiques possibles. Les modules 6conometr:ques doi­

vent s'appuyer sur un syst~me statistique national rationalis6
 

et 6tre simul~s par un ordinateur tr~s puissant. Ils doivent
 

toutefois 8tre applicables au d~veloppement social et 6cono­

mique voulu car ils ne peuvent s'adapter A des changements
 

socio-6conomiques radicaux exigeant le recours A des indicateurs
 

sociaux plus qualitatifs.
 

Les plans 6conomiques pr~voient quelle devrait 6tre la
 

configuration de l'6conomie A un moment donne dans le temps et
 

indiquent les mesures que les pouvoirs publics doivent prendre
 

pour atteindre ce but. Plus la periode comprise dans le plan
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est longue, plus grandes sont les incertitudes. Le probl~me
 

central est de oavoir s'il existe des m~canismes permettant de
 

combler l'6norme 6cart existant entre le plan et la r*alit6.
 

En d'autres termes, les plans 6conomiques doivent 8tre conti­

nuellement r~viss pour que cet 6cart soit le plus faible pcs­

sible. A cette fin, un systme de programmation continu est
 

adopt6 grace auquel les plans sont dotes de m~canismes internes
 

leur permettant d16tre continuellement adapt~s aux changements
 

qui interviennenat. La n~cessit6 d'incorporer ce genre de sys­

tame de programmation continue dans les plans economiques
 

s'imposera encore davantage A l'avenir.
 

Du fait de la revision coi tinue des plans 6conomiques et
 

de l'adoption d'un syst~me de programmation continue, ceux-ci
 

n'ont plus la m~me stabilit6 et ne peuvent plus servir d'orien­

tation A long terme. Pour 6viter ce probl~me, il convient de
 

d~finir les objectifs avec le plus de precision possible. On
 

peut renouveler les plans de fagon continue d'apr~s l'volu­

tion de la situation indiqu~e par les pr6visions. A une 6poque
 

oL prevaut l'incertitude, les plans pouvant s'adapter avec
 

souplesse aux changements seront consid6r~s comme les plus
 

fiables. Lors de la preparation d'un plan 6conomique, la no­

tion de revenu national brut doit 8tre modifiee en fonction de
 

l'volution de la societ6.
 

Un module 6conomique int~ressant a et6 mis au point r6­

cemment. Ii s'agit du syst~me de comptabilit6 naticnale (SCN).
 

C'est un syst~me tr~s complet qui unifie compl~tement les cinq
 

comptes 6conomiques contenant les calculs relatifs A l'econo­

mie nationale, A savoir le compte de revenu national, le bilan
 

industriel, le compte de circulation des capitaux, le bilan
 

national et le relev6 de la balance nationale des paiements.
 

Ce syst~me a pu 8tre mis au point grace A plusieurs facteurs,
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notamment : a) le calcul de chacun des comptes de l'conomie
 

nationale avec un degr6 6levd de pr6cision ; b) la mise au
 

point d'un module 6conomique mesurable et l'application effi­

cace de ce module aux politiques et plans 6cunomiques ; et c)
 

l'emploi de gros ordinateurs et de programmes extr~mement
 

perfectionn~s et compliqu~s qui ont permis une amelioration
 

considerable de la capacit6 de traitement des donn6es. Le nou­

veau SCN a r~cemment 6t6 utilis6 pour la recherche de solutions
 

A des probl~mes 6conomiques tels que : la coexistence d'une
 

depression 6conomique et de prix 6levis pour les marchandises,
 

autrement dit le probl~me de la stagflation ; la structure des
 

taux d'int~ret A la suite de l' mission d'un volume important
 

d'obligations d'Etat et son influence sur le prix des marchan­

dises, enfin la d6tention d'actif- et le marche mon~taire.
 

Grace A ce nouveau SCN, il a 6t6 possible de disposer de ren­

seignements d~taill6s et utiles sur la protection de l'environ­

nement, la mobili.ation de ressources et la stabilisation du
 

taux de change international. IH est 6galement 6vident que ce
 

syst~me permettra d'am6liorer encore les m6thodes d'6laboration
 

des statistiques 6conomiques ainsi que la qualit6 des analyses
 

6conomiques.
 

Les modules 6conomiques peuvent 6galement etre utilises 

au troisi~r.e stade de l'analyse de syst~mes lors de l'valua­

tion et du classement des diverses options. Les modules servent 

a comparer les resultats obtenus de l'application de telle ou 

telle option et A connaitre leur efficacit6 relative. Un module 

peut etre soit qua.litatif soit quantitatif. Le module qualita­

tif peut devenir quantitatif par le biais du langage symbolique 

des mathematiques ; le module quantitatif est essentiellement 

un module math~matique dans lequel un probl~me particulier est 

repr~sent6 par une s~rie d'6quations, les variables 6tant chif­

frees pour permettre d' laborer plusieurs solutions possibles. 
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Au troisi~me stade, lanalyse de syst~mes peut comprendre
 

certaines autres techniques. Parmi celles-ci, la plus largement
 

utilis6e est l'analyse coOts/avantages qui fait ressortir de
 

fagon explicite l'objeccif des d~penses publiques et les dif­

f6rents moyens de l'atteindre. 11 faut toutefois prendre garde
 

A ne pas attacher trop d'importance aux chiffres, ce qui pour­

rait masquer la n~cessit6 du recours au jugement politique et
 

cr~er une situation oQ l'analyse cofTL3/avantages se substitue­

rait aux d~cisions des responsables.
 

11 faut 8tre tout aussi prudent en ce qui ..;cerne l'uti­

lisation des modules 6conom6triques ou math6matiques car la
 

r~alit6 administrative ne se plie pas si ais~ment A la quanti­

fication pourcant essentie'lle A la construction de mod.les
 

math~matiques. C'est alors que la construction de scenarios se
 

r6v~le utile puisqu'elle s'efforce de pr~voir la nature des
 

environnements dans lesquels une s~rie donn~e d'options pour­

rait devenir op6rationnelle A l'avenir. Pour aborder de fagon
 

efficace un probl~me statistique A long terme, il est essentiel
 

de recourir A des scenarios. En outre, si la construction de
 

modules math~matiques pr6sente des difficult~s, la simulation
 

permet d'aboutir A quelques approximations utiles.
 

Si une analyse rigoureuse a eu lieu A chacune des t,' is
 

phases 6voqu6es plus haut, le responsable de l'elaboration des
 

poiitiques devrait 8tre en mesure lors de la quatri~me et der­

nitre phase de choisir une option ou une combinaison d'options
 

lui permettant d'atteindre ses objectifs. En pratique, on a
 

souvent observ6 qu'au lieu d'op~rer un choix, le responsable
 

des politiques pouvait modifier certains aspects de son ob­

jectif initial r6p~tant ainsi le processus d'analyse. L'analyse
 

de systlmes, comme l'analyse des politiques, est donc un pro­

cessus continu.
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ANALYSES DE SYSTEMES ET "RATIONALITE" DU PROCESSUS D'ELABORATION
 

DES POLITIQUES
 

L'analyse de syst~mes a 6t6 utilis6e A l'origine comme un
 

outil sicentifique visant A accroitre le degr6 de "rationalit6" 

des processus d' laboration des politiques, cette rationalit6
 

s'inspirant du principe de l'efficacit6. Les conclusions "ra­

tionelles" sont devenues un des facteurs ind~pendants qui in­

fluencent la prise de decisions. L'analyse de syst~mes est
 

cens~e 8tre un instrument de qualit6 superieure aux autres en
 

raison de sa "rationalit6 technique". En revanche, les d6ci­

sions routini~res prises par le personnel de niveau inf~rieur
 

des administrations seraient probablement ex6cutees au titre
 

de "l'augmentation progressive". Les bureaucrates peuvent re­

courir A l'analyse des politiques pour prendre des initiatives 

et maintenir l'influence dominante de l'administration sur une
 

organisation et une soci~t6 donn~e. Dans les organes lgis­

latifs, ou dans ce que l'on peut appeler les milieux politiques,
 

le processus continu de negociations et de compromis r~sulte
 

des r~vendications des nombreux groupes d'int6r~t de la societ6.
 

Quels que soient les 6v~nements qui se sont d~roul~s en cou­

lisses, le r~sultat final peut 8tre consid~r6 comme le produit 

de la rationalit6 politique. Th6oriquement, il existe trois 

diff~rentes sortes de "rationalit" qui ont tendance A se con­
tredire, la "rationalit6 technique", fondCe sur l'analyse de 

syst~mes ; la "rationalit6 institutionnelle" qui s'inspire de 

l'augmentation progressive et la "rationalite politique" fon­

d~e sur le compromis et les n6gociations. 

Appliquer largement l'analyse de syst~mes au processus
 

d'analyse des politiques et de prises de d6cisions risque
 

d'entrainer des conflits entre les theories. Toutefois, l'uti­

lisation arbitraite de differents types de "rationalitY" a nui
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l'efficacit6 de l'analyse des politiques. Puisqu'on constate
 

qu'au niveau des processus de prises de d6cision r6els l'cart
 

entre les trois "rationalit6s" semble se creuser et qulil est
 

difficile de les'appuyer sur un fondement commun, j.1 est pro­

bablement essentiel de les faire converger pour que les poli­

tiques finalement 6labor~es soient compltes, raisonnables et
 

r~alisables en pratique.
 

Le probl~me existe tant dans les pays d~veloppds que dans
 

ceux du tiers monde. Dans les premiers, on ignore souvent les
 

facteurs de l'analyse des politiques qui ne peuvent pas 8tre
 

exprim~s en indices chiffr~s alors qu'ils repr6sentent des
 

conditions n6cessaires A l'am6lioration du bian-8tre gen~ral
 

des populations. Le risque de voir les machines exercer un
 

contr8le sur la pens6e et l'activit6 humaine est une source de
 

pr~occupatio s croissantes dans ces pays. Le processus d'analyses
 

des politiques doit se pr6munir au maximum contre ces effets
 

d~shumanisants.
 

Dans les pays du tiers monde, le gouvernement central est
 

cens6 jouer un role pr6ponderant en matiere de promotion du
 

d6veloppement 6conomique et social. Pour planifier, organiser
 

et executer les politiques ee d~veloppement, les technocrates
 

souhaiteront peut 8tre avoir recours A l'analyse de syst~mes
 

dont les m6thodes et les techniques sont d6jA en usage dans les
 

pays d~velopp~s. Toutefois, le recours A ces m~thodes et tech­

niques presuppose souvent et encourage donc l'adoption des va­

leurs des pays d~velopp~s exposant les pays en d~veloppement aux
 

memes types de probl~mes. On peut alors anticiper les conflits
 

qui risquent de surgir entre le syst~me de valeurs local et
 

6tranger. A cet 6gard, il convient de souligner que pour tirer
 

le meilleur parti de l'analyse des politiques, il faudrait tenir
 

compte de facteurs essentiels tels que les differences de cul­

ture politique, les ressources institutionnelles et humaines
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disponibles ou encore le niveau de d~veloppement 6conomique et
 

le type d'6conomie dont il slagit.
 

CONTRAINTES DANS LES PAYS EN DEVELOPPEMENT
 

Un comit6 d'intervention des Nations-Unies a observ6 au
 

cours de son enquete sur l'analyse des politiques que pour
 

r~ussir dans les pays en d6veloppement elle devait surmonter
 

certaines des contraintes cities ci-apr~s :
 

- l'incertitude des comportements due A l'environnement 

politique ou 6conomique ; 

- la rar6faction des ressources administratives (humaines, 

financihres ou d'information) ; 

- le manque de rapport entre les syst~mes d' ducation na­

tionale et les besoins des services publics ; 

- les conflits d'int6r~ts et de valeurs entre les chefs 

politiques 

- la pertinence des techniques ou outils sociaux et mana­

gerials 6labores dans des pays technologiquement d6velopp~s
 

et dont l'application aux pays en d6veloppement est
 

limitee ;
 

- possibilit6 restreinte d'application aux systemes diff6­

rents de valeurs des diverses societ6s et cultures ;
 

- l'absence de toute introduction planifiee de ces m~thodo­

logies ;
 

- les difficult6s de collecte et de management des donnees,
 

de creation de banques de donn~es, etc...
 

- le sous-developpement des sciences sociales dans bon
 

nombre de pays en developpement (1).
 

(1) Source : Etude de la Commission du Secretariat de
 
l'Organisation des Nations-Unies sur l'Analyse et le d~veloppe­
ment des politiques.
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B. 	IDENTIFICATION ET DEFINITION D'UN PROBLEME
 

1) 	Le problme et les outils de sa definition et de sa
 

structuration
 

L'analyse politique est bas6e sur l'idee ou la supposition
 

de l'existence d'un ou de problemes que l'on veut r~soudre ou
 

bien d'une situation que l'on veut modifier. Puisque l'id6e de
 

probl~me est A la base de cette discipline, il faut par conse­

quent pr6senter une d6finition du problhme ainsi que les outils
 

de sa d6finition et de sa structuration. Ceci est particuliere­

ment important parce que souvent on commet l'erreur de s'atta­

quer au mauvais problhme ou aux sympt-mes du probl~me ce qui
 

mane A l'chec de la plupart des politiques.
 

Ii slagit: donc ici de definir le probleme et d'analyser
 

les outils de sa d~finition.
 

2) 	Qu'est-ce qu'un problm e ?
 

Avant d'arriver A d6finir un probl6me, faisons quelques
 

exercices :
 

- celui des neuf points,
 

- celui du noeud au milieu de la corde.
 

De ces exercices d6coulent le fait qu'un probl6me n'a pas
 

une seule definition. En effet, selon Russel L. Ackoff (1),
 

un probl~me peut etre d6fini de trois fagons
 

(1) The Art of Problam Solving, Accompanied by Ackoff's 
Fables (New York: John Wiley and Sons, 1979). 

V-24 

\q.
 



1. 	quelque chose s'est pass6 et a provoqu6 une d6viation
 

par rapport au r~sultat attendu ; quelque chose n'a
 

pas march6 ou les procedures existantes n'ont pas pro­

duit les r~sultats attendus ;
 

2. 	quelque chose doit 8tre cr6, modifi6 ou l'on est con­

vaincu que les choses peuvent 6tre diff6rentes bien que
 

rien de mal ne se soit pass6 ; on esp~re 6galement
 

d~velopper de nouveaux objectifs ;
 

3. 	il existe un produit, un service, un talent ou une
 

ressource que l'on voudrait utiliser mais que l'on ne
 

sait comment utiliser.
 

D'apr~s Ackoff, les problhmes se produisent au cours du
 

processus de r~alisation des objectifs. Ils peuvent atre cre6s
 

par d'autres dans l'eivironnement de l'organisation ou de la
 

societ6. On peut 6galement s'imposer les probl~mes (1). Quel­

que soit l'origine des probl~mes, ces derniers apparaissent
 

comme un obstacle envers nous-meme et quelque chose qui repro­

sente une certaine valeur que l'on veut realiser. De plus, tout
 

le monde ne voit pas les probl6mes de la meme mani~re. Comme
 

le signale William N. Dunn (2), la signification courante don­

n6e au terme "probl~me" cache beaucoup de choses car elle n'in­

dique pas qu'un probl~me peut 8tre perqu de differentes mani~res
 

pir divers groupes d'une organisation ou societY. Plus encore,
 

il existe diff6rents types de probl mes : les probl~mes simples
 

correctement structur6s, les probl6mes plus ou moins structures
 

et les probl~mes non structures. Les probl~mes correctement
 

structur6s sont, d'apr~s Ian I. Mitroff et Francisco Sagasti,
 

ceux qui impliquent un ou trs peu de d6cideurs dont les valeurs
 

(1) Op. cit. 

(2)An Introduction to Public PolicuAnalysis (Englewood Cliffs, N.J.:
 
Prentice-Hall, 1981), pp. 97-105.
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refl~tent un consensuls des objectifs atteindre qui m~ne A un
 

r~sultat certain ou A des alternatives limit~es. Les probl~mes
 

sont plus ou moins structures lorsqu'ils impliquent un ou plu­

sieurs d6cideurs, dont les valeurs refl&tent un consensus des
 

objectifs dont ils ne connaissent toutefois pas les consequences
 

ou 	les r~sultats exacts. Les probl~mes sont mal ou non struc­

tures lorsqu'ils concernent plusieurs d~cideurs dont les va­

leurs sont inconnues ou impossibles A classifier, et qui
 

n'arrivent pas a s'entendre sur les objectifs. Toutes ces
 

categories de problimes concernent le planificateur bien que
 

ia derni~re cat6gorie le pr~occupera plus que la premiere (1).
 

Le manager est consid~r6 comme quelqu'un qui r6soudra les pro­

blames de fagon permanente. Ces probl~mes peuvent 8tre simples
 

comme ils peuvent 8tre non structures. lls concernent la defi­

nition ou l'accomplissement des objectifs ou extrants comme ils
 

peuvent concerner le management des intrants dans une organisa­

tion. lls concernent les hommes, le materiel, les finances, la
 

structure, les procedures, les strategies, etc... uls peuvenk
 

6galement avoir trait aux 6lments de l'envirinnement externe
 

de l'organisation. C'est pourquoi, d~s le d6but de cet ouvrage,
 

nous pr~cisons que l'approche de management utilis6e doit etre
 

celle qui permettra au manager de d~finir et de r~soudre ses
 

probl~mes de gestion, probl~mes qu'il rencontrera au cours de
 

l'accomplissement de ses fonctions. Toutefois, puisque les pro­

blmes qu'il devra r~soudre peuvent Ptre mal structures, comment
 

arrivera-t-il A les d~finir ou A les structurer ?
 

L'analyse politique et les sciences sociales et exactes
 

ont d6velopp6 un ensemble d'outils pour d~finir et structurer
 

les probl~mes. Nous n'allons pas entrer dans les details de ces
 

(")	"Epistemology as General System Theory: An Approach to the Design of
 
Complex Decision-Making Experiments", Philosophy of the Social Sciences,
 
Vol. 3 (1973), pp. 117-134.
 

V-26
 



outils car une telle preoccupation pourrait prendre toutes les
 

pages de cet ouvrage. 11 est vrai que certains de ces outils
 

s'appliquent plus particuli~rement au domaine des problames
 

publics qu'A celui des entreprises priv6es. Cependant, cer­

tains sont assez flexibles et peuvent 6tre utilis6s dans les
 

deux domaines. D~crivons briavement quelques outils couram,ent
 

utilisds (1).
 

a) La definition et 1'analyse _ar classification
 

D'apr~s Dunn, qui se base sur la definition de John
 

3'Shaughnessy (2), la d6finition et l'analyse par classifi­

cation est une technique de definition et de structuration des
 

probl~mes fond~e sur la clarification des concepts utilis~s
 

pour d~finir et classifier les situations probl~matiques (3).
 

On classifie le probl~me d'apr~s son experience passee en uti­

lisant une logique inductive. Deux procedures sont utilisees
 

pour classifier les situations probl~matiques la division
 

logique et la classification logique. La premiere implique le
 

choix d'une classe de probl~me et la repartition de cette
 

classe en petites unites tandis que la deuxi~me consiste A re­

grouper les petites unites en classe, processus inverse du
 

premier.
 

b) L'analxse hi rarchique 

Pour O'Shaughnessy, 1'analyse hi6rarchique est une tech­

nique de definition et d'analyse des probl~mes bas~e sur 

l'identification des causes des probl~mes (4). On essaie donc 

de d~finir un problme A part'ir de ses causes. Et quand on 

(1) Cette description est bas~e dans ses grandes lignes sur les 6lments
 

de Dunn, 2E. cit., pp. 119-133.
 

(2) Inquiry and Decision (New Ycrk: Harper and Row, 1973), pp. 23-30. 

(3) D.in, 2R. cit., p. 119. 

(4) O'Shaughnessy, o cit., p. 69. 
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recours A la littdrature, on trouve que l'analyse hi6rarchique 

aide le planificateur et l'analyste a identifier les causes 

des situations probl~matiques qui sont possibles,.plausibles 

ou manipulables. Selon Dunn, les causes possibles sont des 

6v~nements ou des actions qui .peuvent contribuer A l'existence 

d'un probl~me ; les causes plausibles sont celles qui, sur base 

d'une recherche ou d'une experience, ont un impact important 

sur l'existence d'une situation probl6matique ; les causes 

manipulables sont celles que le planificateur ou l'analyste 

peut manipuler pour produire une situation problCmatique (1).
 

Ii faut toutefois reconnaltre que ni les planificateurs,
 

ni les analystes des politiques n'arrivent A s'entendre sur les
 

causes des situations problmatiques. C'est pourquoi ils re­

courent souvent aux categories d6crites ci-dessus pour essayer
 

d'arriver A d~finir et analyser les problmes.
 

c) Le brainstorming
 

Le brainstorming est une technique de d6finition de pro­

blame bas~e sur la production libre des idles en encourageant
 

les participants au brainstorming a exprimer leurs iddes sur
 

une situation probl~matique sans 6valuer ou faire des conimen­

taires sur les idles des autres participants. Alex F. Osborn
 

qui avait d~velopp6 cette technique (2) avait pr6sent6 les 

procedures et les les suivantes pour conduire une session 

de brainstorming : 

1. Procedures
 

- Les participants au brainstorming doivent etre
 

s~lectionn~s sur base de leur connaissance de la
 

(1)Dunn, 2p. cit., p. 125.
 

(2) Alex F. Osborn, Applied Imagination (New York: Charles Scribner's
 
Sons, 1963), p. 156.
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situation probl6matique que l'on veut d~finir et 

analyser. 

- Ii faut s~parer le processus de g~n6ration des 

id6es avec celui de l'valuation de ces id~es. 

- Dans la mesure du possible, l'atmosph~re du brain­

storming doit 15tre celle o les id6es sont pr6sen­

t6es d'une fagon spontan~e, ouverte et libre. 

- L'valuation des id~es pr6sent~es ne peut commencer 

que lorsque la phase g~n~ration est compl~tement 

termin~e. 

- Lorsque '16valuationdes id6es est termin6e, les
 

participants doivent inserer leurs idles dans une
 

forme qui permet la conceptualisation et la d6fini­

tion du probl~me.
 

2. R~gles
 

- On n'est pas autoris6 A critiquer ou A juger les
 

idles des autres membres d'j groupe de brainstorming.
 

- II faut fournir autant d'idees que possible. Le plus
 

grand nombre d'id~es donn~es, le plus de chances de
 

d~finir le probl~me.
 

- Toutes les id6es, mmes celles qui n'ont pas de sens,
 

sont les bienvenues.
 

- La combinaison des idles et leur amelioration peuvent 

etre encouragdes par l'application des participants 

A sugg~rer comment des idles peuvent stre combin~cs 

avec celles des autres dans le but d'une meilleure 

definition et analyse du probl~me.
 

Cette technique de definition et d'analyse des probl~mes
 

est largement utilis6e dans le secteur public et priv6 car elle
 

permet une implication des membres dans l'organisation ou la
 

societd. Tous les 6chelons de la hi~rarchie ayant une connais­

sance de la situation probl~matique sont ainsi represent~s et
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regroup6s pour tenter de d6finir et de r~soudre le probl~me.
 

d) La sinectique
 

W.J. Gordon, qui avait d~velopp6 la technique de Gordon
 

semblable au brainstorming, Pvait d~fini la synectique comme
 

6tant une technique de definition et d'analyse des situations
 

probl~matiques en se r6f~rant A des situations analogues (1).
 

On recherche les similarit6s, les ressemblances entre la si­

tuation en presence et d'autres situations analogues que l'on
 

aurait d~jA d~finies ou analys6es. La sinectique est donc une
 

technique bas~e sur la capacit6 de l'homme de mettre en lu­

mitre certaines ressemblances entre situations probl~matiques
 

et fond~e sur la supposition que les probl~mes que l'on croit
 

6tre nouveaux contiennent en fait beaucoup d'6lments d'autres
 

probl~mes auxquels l'on a d6jA eu A faire face et que l'on
 

croitm~me r~solu. L'efficacit6 de cette technique depend de
 

la capacit6 du planificateur ou de l'analyste A reconnaitre
 

qu'une situation probl6matique ressemble A une autre et par
 

cons6quent est limit~e par sa potentialit6 A d6finir et ana­

lyser les probl~mes, surtout s'il s'agit de probl~mes nouveaux.
 

e) La definition et l'analyse_ar _u2positions
 

La d6finition et l'analyse par suppositions est une tech-.
 

nique de definition des probl~mes dont le but est de crier une
 

synthsp des suppositions A la base d'une situation probl6ma­

tique. Ian I.Mitroff et James R. Emshoff (2) consid~rent cette
 

technique comme 6tant une technique plus generale et plus com­

plate que les autres car elle comprend "la plupart des 61ments
 

des autres techniques d6crites jusqu'ici. Pour eux, cette
 

(1) 	 W.J. Gordon, Synectics (New York: Harper and Row, 1961) voir aussi 
son "Operational Approach to Creativity", Harvard Business Review
 
(Novembre-dcembre 1956), pp. 41-51.
 

(2) 	 "On Strategic Assumption-Making: A Dialectical Approach to Policy and 
Planning", Academy ofManagement Review, Vol. 4, No. 1 (1979), pp. 1-12. 
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technique comprend les 
6tapes suivantes
 

1. 	L'identification de ceux qui affectent ou sont affect~s
 

par une situation probl~matique.
 

2. 	L'6tablissement 0'iuie liste des suppositions que ceux
 

qui affectent ou sont affect~s par une situation pro­

bl~matique consid~rent comme 6tant A la base du pro­

bl~me ainsi que la solution A celui-ci.
 

3. 	La comparaison et l'valuation des suppositions A la
 

base des solutions que les protagonistes avancent
 

pour r~soudre le probl~me.
 

4. 	La mise en commun des suppositions importantes que
 

les diff~rents protagonistes avancent. On veut ainsi
 

etablir une liste des suppositions;
 

S. 	La synth~se des suppositions qui servira de base pour
 

la d6finition du probl~me.
 

Cette liste des techniques de d6finition et d'analyse des
 

problmes n'est pas exhaustive. Elle est tout simplement indi­

cative. De plus, l'utilisation d'une seule de ces techniques
 

ne suffit pas pour d6finir et analyser un probl~me car chacune
 

d'elles a des limites et des lacunes qui peuvent 6tre comblees
 

par l'utilisation simultan~e de plusieurs techniques. L'objec­

tif que l'on vise ici est d'arriver A une d6finition et une
 

analyse du probl~me qui soient plus ou moins compl~tes. On
 

veut 6galement 6viter de d~finir le mauvais probl~me ou les
 

symptomes du probl~me. On veut 6viter ce que les sp6cialistes
 

appelleraient "l'erreur de troisi~me type", c'est-A-dire la
 

formulation ou la repr6sentation d'un probl~me autre que celui
 

que 'on devait formuler et resoudre (1).
 

:1) L'erreur de type 1 (E I) est celle, en geom~trie par exemple, ot l'on
 
rejette l'hypothse nulle alors qu'elle est vraie. L'erreur de deuxiLtne
 
type 	est (E II)est celle oQ l'on accepte l'hypothase nulle alors qu'elle
 
est 	fausse.
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D~s que le planificateur ou l'analyste a bien d6fini et
 

analys6 son probl6me, il d~finit alors les diff6rentes options
 

ou voies possibles pour resoudre le problhme.
 

Les 	techniques ou outils que nous venons de pr6senter
 

permettent aux analystes des politiques d'analyser et de recom­

mander une option parmi d'autres.. Ces techniques aident les
 

analystes A commencer A repondre A la question : "Que faut-il
 

faire pour r~soudre le problhme d6fini ?" Ainsi, ils trans­

forment les informations qu'ils ont produites concernant le
 

probl~me et les options en action. Comme des avocats, ils
 

doj.vent pr6senter une d6fense de l'action qui devra 6tre entre­

prise. Pour ce faire, ils utilisent une logique qui est bas~e
 

sur des faits et des valeurs. Pour compl6ter notre etude des
 

techniques de recommandation des options, il nous faut 6galement
 

analyser la logique A la base de leur defense.
 

Quelle est la logique que l'apnalyste doit utiliser pour
 

defendre 1'option qu'il recoi:.ande ?
 

C. 	LOGIQUE A LA BASE DE LA RECOMMANDATION ET DE LA DEFENSE
 

DES OPTIONS D'UNE POLITIQUE
 

La logique que l'analyste des politiques publiques utilise
 

pour recommander et d6fendre les options d'une politique pro­

vient en g6n6ral de la th6orie de la d6cision. Cette derni~re
 

s'est tellement developp6e qu'A l'heure actuelle des modules
 

mathematiques complexes sont utilis~s pour cela.
 

En g6neral, certains estiment avec Herbert Simon (1) que
 

l'homme est un animal rationnel. Lorsqut il se trouve confront6
 

(1) Herbert Simon, Administrative Behavior (New York:
 
The Free Press, 1963).
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par un probl~me qu'il doit r6soudre ou lorsqu'il doit d6fendre
 

une option, il recommande l'option qui a le plus de valeur
 

pour lui. La recommandation'est basee sur deux 616ments : les
 

faits et les valeurs. Ii se dit que si l'option 1 repr6sente
 

tels faits et l'option 2 represente tels autres faits et que
 

1'option 2 est sup6rieure (jugement de valeur) A 1'option 1,
 

il recommande au d6cideur de choisir l'option 2. Comme on peut
 

le constater, une telle recommandation est bas6e sur la theorie
 

du choix rationnel dans lequel on suppose qu'il n'y a qu'un
 

d~cideur, que celui qui presente la recownandation a une con­

naissance parfaite des faits et des consequences de chaque
 

option, et que la sitaation problematique d~finie au d6part
 

restera statique et ne changera pas. En outre, lorsque nous
 

avons d6fini au d6but l'analyse politique, nous avons dit que
 

les problhmes qui la concerne ne sont pas de simples problhmes
 

mais plut~t des problhmes complexes qui se produisent dans un
 

environnement complexe et turbulent dans lequel se situent bon
 

nombre d'acteurs et de participants ayant des valeurs diffe­

rentes. Par consequent, nous pouvons nous retrouver devant une
 

multitude de decideurs avec des int6rets et des suppositions
 

en conflit. Enfin, nous avons aussi caract~ris6 l'environnement
 

comme 6tant incertain et par consequent nous ne connaissons pas
 

avec certitude les cons6quences des diff6rentes options car
 

notre capacite A rassembler et utiliser l' nformation est re­

duite. Ainsi, de l'analyse transitive utilis~e par 1'homme
 

rationnel d~crit par Simon et les autres, nous nous retrouvons
 

devant une analyse intransitive. Dans ce cas, l'analyse poli­

tique n'est plus bas~e sur une monorationalit6 mais sur ce que
 

Lucien Sfez a appel6 la multirationalit6 (technique, 6conomique,
 

politique, legale, sociale, etc...) (1).
 

(1) Lucien Sfez, La pr6cision de d6cision (Paris, 1975).
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Nous n'allons pas ')ntrer dans les d6tails des critiques
 

de la recommandation bas6e sur la monorationalite simonienne
 

reprise en details par David Baybrooke et Charles Lindblom (1).
 

Dans leur oeuvre, ils ont d6velopp6 la theorie de la decision
 

incr6mentielle dans laquelle ils estiment que, lorsqu'on consi­

dare la fagon dont l'information est utilis~e dans une organi­

sation, ce qui est connu n'est ni n6cessaire ni possible.
 

Lcrsqu'ils sont plac6s face A une situation problematique, les
 

d6cideurs n'ont pas toute l'information ; ils consid~rent seu­

lement ces options qui different d'une fagon marginale des
 

politiques en vigueur ; ils n'analysent que les cons6quences
 

d'un nombre limite des options et tont des ajustements margi­

naux ou incr6mentiels des buts et des objectifs ; enfin, ils
 

recommandent et choisissent l'option qui diff~re d'une fagon
 

marginale de la politique existante.
 

Kenneth Arrow (2) a ajout6 une autre critique ' la theorie 

de l'homme rationnel. Pour lui, il est impossible aux d6cideurs 

d'un pays democratique de satisfaire les exigences et les cri­

t~res de la th6orie de l'homme rationnel. Dans sa th6orie, 

appel~e le theoi~me de l'impossibilite d'Arrow, et qu'il a 

illustre par un exemple du paradoxe des electeurs, il a demontre 

que les pr6ferences individuelles sont transitives alors que 

les pr~f~rences collectives sont cycliques. Ceci signifie donc 

qu'il est pratiquement impossible de classifier les options 

d'une fagon consistante. It est par consequent impossible de 

recommander ou de prendre une decision rationnelle quant A 

l'option A adopter. 

(1) David Baybrooke et Charles Lindblom, A Strategy of
 
Decision (New York: The Free Press, 1973).
 

(2) Kenneth Arrow, Social Choice and Individual Value
 
New York: Wiley and Sons, 1963).
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Dans l'article intitul' "Mixed Scanning", Amitai Etzioni
 

a 6tabli la diff6rence entre les recommandations ou les d6ci­

sions strategiques et les recommandations ou les decisions
 

op6rationnelles. Pour lui, les strat6gies qui 6tablissent les
 

politiques sont differentes des operatioits qui elles ont trait
 

aux de'cisions concernant les activites journali~res. Puisque
 

la recommandation que l'on fait dans un contexte peut ne pas
 

etre adapt6e a un autre contexte, on doit adapter les strate­

gies du choix "la nature du problhme. Ii faut donc combiner
 

l'approche rationnelle A l'approche incr6mentielle.
 

Qu'elle soit bas6e sur l'approche rationnelle, sur lap­

proche incr~mentielle ou sur l'approche mixte, la recommandation
 

d'une option est bas6e sur un certain nombre de crit6res que
 

l'analyste doit sp6cifier. Ces crit~res sont en general les
 

suivants
 

- l'efficacit6 de 1'option A resoudre le probl~me. 

- l'efficience de l'option.
 

- 1'equite de l'option vis-A-vis des differents acteurs 

et participants.
 

- Est-ce que l'option est ad6quate ? 

- Est-ce que l'option satisfait les besoins des groupes 

impliqu6s ?
 

- Autres crit~res. 

Les techniques souvent utilis6es pour recommander l'une
 

ou l'autre des options tentent de r6pondre aux questions sui­

vantes :
 

- Quel est le coot de l'option ? Comment le mesurer ?
 

- Quels sont les objectifs A atteindre et sur quelles
 

valeurs sont-ils bases ?
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- Quelles sont les forces pour ou contre 1'option ?
 

- Quelles sont les consequences de l'option ?
 

- Est-ce que les coolts et les b6n6fices changeront avec
 

le temps ?
 

- Quels sont les risques de l'option ?
 

Lorsqu'on tente de r6pondre A ces questions, on doit
 

6tablir une diff6rence entre les biens publics et les biens
 

priv~s.
 

Pour ce qui est des biens publics, ceux-ci sont caract6­

rises par la pr6sence d'un grand nombre de ben6ficiaires : ils
 

sont collectifs et leur nature en font soit des biens publics
 

exclusifs, soit des biens collectifs non exclusifs, soit des
 

biens quasi-collectifs.
 

Alors que les biens priv6s et certains biens collectifs
 

peuvent 6tre recommand6s sur la base de l'offre et de la de­

mande, la logique de la maximisation du profit qui les carac­

t6rise ne joue plus a cause de la multiplicit6 des b6n6ficiaires
 

et des acteurs ; A cause de la difficult6 de vendre les biens
 

publics ; A cause de la difficult6 de comparer les revenus dans
 

le secteur public ; et, surtout, A cause de la responsabilit6
 

publique quant aux coots et b6nefices sociaux. Par consequent,
 

il y a une limite A la logique de la maximisation du profit
 

dans le secteur public.
 

Pour faire face A la difficult6 d'utiliser la logique de
 

la maximisation du profit, certains analystes utilisent l'ana­

lyse coOt-b6n6fice. Nous verrons cette technique plus loin dans
 

ce module. Soulignons simplement ici que cette technique pose
 

l.e problhme de l'quite et de l'efficience 6conomique. De plus,
 

la valeur mon~taire utilis6e pour comparer les coots et benefices
 



est inadequate ici. Enfin, ,-lleutilise des coflts fictifs qui
 

ne repr6sentent pas leur valeur r6elle sur iin march6 libre.
 

Pour pallier A la d~ficience de l'analyse cofit-ben6fice
 

classique, certains autres analystes utilisent l'analyse colt­

efficacite.
 

D. ELABORATION ET FORMULATION DES POLITIQUES
 

La s6lection et l'application de m~tniodes analytiques
 

appropriees A une phase sp6cifique du cycle de l'6laboration
 

d'une politique ne repr6sentent qu'une des premieres 6tapes
 

d'une tentative d'am6lioration des politiques. Comment les ana­

lystes peuvent-ils communiquer les informations se rapportant
 

aux politiques ? Comment peuvent-elles etre distribu6es ?
 

1) Le texte d'une politique est le v6hicule le plus utilis6
 

par l'analyste pour communiquer ses informations. Ces textes
 

s'efforcent en g6neral de repondre aux questions qui se rap­

portent A l'historique, A la defirnition, A l'envergure et A la
 

sev~rit' du problhme. Ils peuvent porter sur le passe, sur le
 

pr6sent ou sur le futur, ou meme sur les trois. Par exemple
 

- le pass6 : Jusqu'a quel point les efforts anterieurs
 

exerc6s pour r~soudre le probl~me ont-ils r6ussi ?
 

- le present : Quelles options possibles de la politique
 

s-nt-elles dignes de foi ?
 

- le futur : Quels buts ou objectifs doivent 6tre pour­

suivis pour resoudre le probl~me ?
 

Il cst rare qu'un analyste ait A r~pondre A toutes ces
 

questions dans un seul document.
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2) Ii est clair que l'expression d'une politique demande
 

une aptitude diff~rente de celle requise pour conduire une ana­

lyse des politiques. En ce qui concerne l'expression meme, on
 

doit 8tre capable de synth6tiser les informations pertinentes,
 

de les organiser de mani~re efficace et de les transmettre en
 

un langage qui soit compris par les personnes A qui elles
 

s'adressent. Il faut 6galement Ztre capable d'exposer les
 

questions complexes en 6nonc6s clairs, de presenter les infor­

mations essentielles sous forme de tableaux, diagrammes ou
 

graphiques et de r6sumer l'historique, les conclusions ainsi
 

que les recommandations en un sommaire directeur.
 

Enfin, les documents s'y rapportant doivent -tre joints
 

en annexe au texte du document.
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